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Zusammenfassung / Abstract
Assetmanager,  die  das  Wertsteigerungspotenzial  ihrer  Immobilienportfolios  während  der
Haltephase  nutzen  wollen,  sind  auf  ein  professionelles  Management  der  Liegenschaften
angewiesen.  Diese  Immobilienmanagement-Dienstleistung  wird  zunehmend  von  einem
externen Outsourcing-Partner bezogen. Anders als andere Bereiche ist jedoch vor allem das
besonders  praxisrelevante  Propertymanagement-Outsourcing  im  wirtschaftswissenschaft-
lichen Schrifttum  bislang  kaum  erforscht.  Diese  Lücke  sucht  die  vorliegende  Arbeit  zu
schließen.  Ziel  der  Abhandlung  ist  eine  theoretisch  fundierte  Konzeption  des
Propertymanagement-Outsourcings als Professional Service, die um ein empirisch überprüftes
Partnerwahlmodell zur Auswahl von Propertymanagement-Dienstleistern ergänzt wird.
Zur  Konturierung  des  Untersuchtungsgegenstandes  wird  das  Propertymanagement
zunächst  als  im  Investoreninteresse  durchgeführte  und  vorrangig  für  großvolumige
Gewerbeimmobilien  verrichtete  Dienstleistung  definiert.  Sodann  wird  die  komplexe  und
personalintensive  Propertymanagement-Dienstleistung  als  Professional  Service  identifiziert
und im Gefüge dieser Dienstleistungskategorie verortet. In einem nächsten Schritt werden die
Charakteristika und Besonderheiten des Propertymanagement-Outsourcings als Professional
Service herausgearbeitet. Auf Basis bestehender Partnerwahlmodelle und der Ergebnisse einer
eigens  für  die  Arbeit  durchgeführten  qualitativen  Vorstudie  wird  das  Partnerwahlmodell
entwickelt. Die Überprüfung des Modells erfolgt mittels des varianzanalytischen Ansatzes mit
der Partial-Least-Squares-Methode.
Die  Ergebnisse  der  quantitativen  Erhebung  untermauern  erstens,  dass  das
Propertymanagement  sowohl  von  Auftraggeber-  als  auch  von  Dienstleisterseite  als
Professional  Service  verstanden  und gelebt  werden muss.  Zweitens  werden grundlegende
Auswahlfaktoren  für  die  Partnerwahl  beim  Propertymanagement-Outsourcing
operationalisiert.  Drittens  werden  die  in  der  Literatur  bereits  für  andere  Fragestellungen
etablierten  Konstrukte  Zufriedenheit mit  dem  Dienstleister und  Loyalität  gegenüber  dem
gewählten Dienstleister erstmals für das Propertymanagement-Outsourcing fruchtbar gemacht
und bestätigt. Auf Basis der Ergebnisse werden schließlich konkrete Handlungsempfehlungen
für die Praxis formuliert und ein Ausblick auf mögliche künftige Entwicklungen gewährt.
Professional property management is essential for asset managers looking to increase both 
the value of and return on their  real  estate  portfolios.  Property management is,  therefore,
already being outsourced to a great extent. Unlike other fields prone to outsourcing such as
IT, the outsourcing process relating to property management services remains unchartered 
territory  in  business  studies  literature. This  treatise  aims  to  fill  this  academic  void  by
developing  a  theory-based concept  of  property management  outsourcing  supported  by an
empirically tested model for choosing property management services partners.For the purpose
of this treatise, property management services are defined from an investor's point of view
and are therefore limited to services relating to large commercial real estate assets. Moreover,
property management is characterised as a professional as opposed to a generic service. Its
classification  as  a  professional  service  has  far-reaching  consequences  for  the  entire
outsourcing process.
Based on the results of a preliminary qualitative study on the one hand and on existing models
relating to the choice of service partners on the other, the treatise develops a special 
service partner selection model for property management outsourcing. This model is then 
verified by means of structural equation modelling (partial least squares method).
The results of the quantitative survey show that the characterisation of property management 
as a professional service is the key to the success of the outsourcing relationship. Both, the
service providers and their clients must first and foremost acknowledge that property
management is a professional service that also has a variety of specific characteristics 
during the outsourcing process. Based on this premise, this treatise operationalises selection 
factors for the choice of service partners in property management outsourcing. Moreover, the 
relevance of pre-existing constructs such as  satisfaction and  loyalty to (the chosen) service
provider for property management services is confirmed for the first time. On the basis of
these  findings,  the  treatise  gives  several  practice-oriented  recommendations  for  asset
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Wertsteigerungspotenziale von Immobilienportfolios, zum Beispiel von offenen Immobi-
lienfonds, werden nicht mehr hauptsa¨chlich durch schnelle Weitervera¨ußerung von Ob-
jekten realisiert, sondern vielmehr durch die Nutzung von Wertsteigerungsmechanismen
wa¨hrend der Haltephase. Hierfu¨r beno¨tigen professionelle Bestandhalter ein professio-
nelles Management ihrer Liegenschaften.1
Strategische Wertscho¨pfungspartnerschaften, die in anderen Feldern, wie etwa in der
IT-Branche, seit vielen Jahren etabliert sind, haben nun auch Einzug in die Immobili-
enwirtschaft gehalten. Immobilienmanagement-Dienstleistungen werden auf Basis einer
Make-or-buy-Entscheidung zu einem Großteil extern bezogen.2
Das Outsourcing des Propertymanagements ist ga¨ngige Praxis: In der zu diesem For-
schungsprojekt durchgefu¨hrten explorativen Vorstudie im Jahr 2009 gaben 78,5 % der
107 befragten deutschen Assetmanager zu Protokoll, einen oder mehrere externe Dienst-
leister mit dem Propertymanagement betraut zu haben.3 Sowohl bei Auswahl des Out-
sourcingpartners als auch sodann bei der Zusammenarbeit mit ihm kommt es entschei-
dend auf die Passung an. Nur wenn der beauftragte Propertymanager seine Leistungen
auf mo¨glichst hohem Niveau erfu¨llt, kann der Assetmanager seine Ziele erreichen. Wenn
das Outsourcing des Propertymanagements nicht zufriedenstellend funktioniert, drohen
hingegen hohe Verluste.4
Allerdings bewegen sich in der Praxis die Zufriedenheitswerte des Assets- mit dem Pro-
pertymanagement bestenfalls auf mittelma¨ßigem Niveau, wie beispielsweise die Befra-
gung von Assetmanagern durch die Unternehmensberatung Bell Management Con-
sultants in den Jahren 2009 und 2010 belegt. So bewerteten die Assetmanager im
Jahr 2009 ihre Zufriedenheit mit dem Propertymanager mit der Note 2,7; 2010 verga-
ben sie die Note 2,6. Im Jahr 2009 wurden bei u¨ber 34% der Kundenbeziehungen die
Erwartungen des Auftraggebers bisher nicht erfu¨llt. Als gro¨ßte Herausforderung wird
die Unzufriedenheit mit der Zusammenarbeit zwischen Eigentu¨mer und Propertymana-
ger benannt.5 Schließlich gab mit 31,3 % fast ein Drittel der Befragten im Folgejahr
1 Siehe beispielsweise Gibson (1994), S. 9ff.
2 Vergleiche Kloess (1999), S. 1.
3 Vergleiche Kapitel 4.3.
4 So zeigen etwa Kurzrock, Rottke und Schiereck, dass das Propertymanagement essentiell
fu¨r die Performance eines Geba¨udes ist. Siehe Kurzrock/Rottke/Schiereck (2009), S. 70ff.
Zum Thema Outsourcing-Risiken siehe beispielhaft Belcourt (2006) und Freytag/Clarke/
Evald (2012).
5 Siehe Bell/Kru¨ger (2009), S. 8ff.
1
1 Einleitung
zu Protokoll, den bescha¨ftigten Dienstleister nicht weiterzuempfehlen.6 Obwohl also das
Outsourcing des Propertymanagements durchaus ga¨ngig ist, scheint der Fremdbezug
der Dienstleistung fu¨r das Assetmanagement nicht zufriedenstellend zu funktionieren.
Gibler und Black formulierten dies bereits 2004 wie folgt:
”
Thus, a growing number
of firms are hiring outside specialists to provide various real estate services with varying
degrees of success and satisfaction with the arrangement. It can be difficult for the firm
to determine whether the Service Provider is efficiently supporting the company’s objec-
tives. A mismatch between the firm’s objectives and the actions of the Service Provider
will lead to agency costs to the firm from outsourcing“.7
Propertymanagement wird definiert als
”
das anlageorientierte, operative Management
von Immobilienobjekten im Interesse des Investors [...][Hervorhebung im Original]“8. Mit
dem Fremdbezug des im Vergleich zum Assetmanagement weniger strategisch ausgerich-
teten Propertymanagements versprechen sich die meisten Auftraggeber Kosteneinspa-
rungen. Angestrebt werden insbesondere Skaleneffekte durch den Fremdbezug standar-
disierter Dienstleistungen, die anhand von zuvor festgelegten Service-Levels beauftragt
und gemessen werden. Diese U¨berlegung greift in den meisten Fa¨llen jedoch zu kurz, so
dass die vergleichsweise geringen Zufriedenheitswerte schon auf den ersten Blick kaum
wundernehmen.
In der Praxis werden unter dem Begriff Propertymanagement na¨mlich zwei grundsa¨tzlich
unterschiedliche Leistungsarten subsumiert: Auf der einen Seite stehen einfache Dienst-
leistungen wie die Objektbuchhaltung, sogenannte generic services. Auf der anderen
Seite finden sich Management-Leistungen wie die Budgetplanung oder die Vergabe von
Facility Services, nachfolgend Professional Services genannt.9 Bei den zuerst genannten
generic services steht die Erho¨hung der Effizienz und damit die Kostenminimierung stan-
dardisierter Leistungen mit nachvollziehbaren, transparenten Pru¨fkriterien im Vorder-
grund.10 Im deutlichen Gegensatz hierzu zielt der Fremdbezug der Management-Leistung
als Professional Service darauf, die Qualita¨t gegenu¨ber der Eigenerstellung zu verbes-
sern, und la¨sst sich deshalb allenfalls teilweise anhand von Service-Level-Agreements
erfassen. Und soweit Service-Levels zum Einsatz kommen ko¨nnen, bieten sie zumeist kei-
ne Gewa¨hr fu¨r eine erfolgreiche Outsourcing-Beziehung. Der Grund hierfu¨r liegt in den
Eigenheiten der Management-Leistung:
”
While clients can have precise specifications
for manufactured goods, service level agreements between clients and Service Providers
are usually vague. The quality of manufactured goods are measurable and pre-specified,
whereas the quality of services is subjective and user-dependent.“11
Bei der Management-Leistung erwartet der Auftraggeber nicht die Bewa¨ltigung standar-
disierter Aufgaben, sondern daru¨ber hinaus die Verbesserung vormals unter Umsta¨nden
6 Siehe Bell/Kru¨ger (2009) und Bell (2010).
7 Gibler/Black (2004), S. 144.
8 Ka¨mpf-Dern (2009), S. 12, siehe auch Ka¨mpf-Dern (2010), S. 44f.
9 Die dargelegte Differenzierung zwischen generic services einerseits und Professional Services ande-
rerseits beim Business Process Outsourcing findet sich bei Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 366ff.
Fu¨r eine Einordnung des Assetmanagements als Professional Services siehe Ka¨mpf-Dern (2010).
10 Siehe beispielhaft Kurzrock/Rottke/Schiereck (2009), S. 70ff.
11 Sonmez/Moorhouse (2010), S. 191.
2
schlecht strukturierter Prozesse, so zum Beispiel die Optimierung des Mietermanage-
ments. In Ermangelung allgemeingu¨ltiger Standards und leicht anwendbarer Ergeb-
nismessungen, beispielsweise in Form einer U¨berpru¨fung der Erreichung festgelegter
Service-Level, ist der Auftraggeber bei den Management-Leistungen dagegen auf schwer
fassbare Faktoren, etwa auf das Vertrauen in den Dienstleister, angewiesen. Hinzu
kommt, dass Professional Services – entgegen ihrer Bezeichnung – typischerweise Ge-
genstand eines Werkvertrags im Sinne von §§ 631 ff. BGB sind: Hier schuldet der Service
Provider einen konkreten Leistungserfolg, der zudem vom Auftraggeber in aller Regel
abgenommen, das heißt also kontrolliert und fu¨r gut befunden werden muss. Hinzu
kommt, dass eine
”
gesetzlich vorgesehene Haftung fu¨r Ma¨ngel [...] besteht“12 . Demge-
genu¨ber handelt es sich bei Propertymanagement um Dienstleistungen
”
ho¨herer Art“,
welche daher dem Recht des Dienstvertrags gema¨ß §§ 611 ff. BGB unterfallen. Bei einem
Dienstleistungsvertrag schuldet der Dienstbeauftragte allerdings nur ein Ta¨tigwerden –
und somit keinen konkreten, grundsa¨tzlich abnahmebedu¨ftigen Leistungserfolg wie beim
Werkvertrag.13 Auch der rechtliche Regelungsrahmen erschwert also bereits sowohl die




Die Einordnung des Propertymanagements als Professional Service wirkt sich auf den
gesamten Outsourcing-Prozess aus.14 Die Charakterisierung als Professional Service
gru¨ndet zuna¨chst in den unterschiedlichen Zielsetzungen, welche beim Propertymana-
gement verfolgt werden. Sodann schla¨gt sich die hiesige Verortung des Propertymana-
gements sowohl bei der Partnerwahl als auch beim Vertragsabschluss nieder und be-
einflusst schließlich die Zusammenarbeit mit dem Dienstleister ebenso wie auch dessen
Steuerung.
Dies wirft die Frage auf, wie das Outsourcing des Professional Service Propertyma-
nagement gestaltet werden muss, um den Spezifika dieser Dienstleistungen gerecht zu
werden. Die vorliegende Arbeit macht es sich zur Aufgabe, die folgenden Lu¨cken des
derzeitigen Forschungsstandes (vergleiche dazu Kapitel 1.1) zu schließen:
1. Wa¨hrend der Fremdbezug von generic services, beispielsweise in der IT-Branche,
seit vielen Jahren untersucht wird, wird mit der Erforschung von Outsourcing von
Professional Services im Immobilienbereich wissenschaftliches Neuland betreten.
2. Propertymanagement wurde unter diesem Gesichtspunkt bislang kaum wissen-
schaftlich betrachtet. Dies ist nicht zuletzt der Tatsache geschuldet, dass der Begriff
des Propertymanagements sehr uneinheitlich definiert wird. Gerade hinsichtlich
des Versta¨ndnisses des Propertymanagements als Professional Service ist Pionier-
arbeit zu leisten.
3. Bislang ist nicht der Versuch unternommen worden, zum einen konkrete Indikato-
ren fu¨r die Partnerwahlfaktoren des Propertymanagement-Outsourcings zu finden
12 Siehe Busche (2012), Rn. 14.
13 Siehe Busche (2012), Rn. 14.
14 Outsourcing wird hier gleich gesetzt mit Fremdbezug, das heißt die Eigenerstellung muss nicht
zwingend vorausgegangen sein, vergleiche Kapitel 3.
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und zu pru¨fen und zum anderen die Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl sowie
die Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister messbar zu machen.
1.1 Forschungsstand
1.1.1 Forschungsstand in angrenzenden Bereichen
Es existiert eine Reihe von Abhandlungen zum Thema Service-to-Business-Outsourcing,
Outsourcing von wissensintensiven Dienstleistungen und Professional Services im All-
gemeinen sowie zum Outsourcing von Immobilienmanagement-Dienstleistungen im Spe-
ziellen.15 Ein Großteil der Forschungsarbeiten befasst sich mit den Partnerwahlfaktoren
beim Outsourcing. Da bei der Entwicklung des Partnerwahlmodells in Kapitel 5 noch
ein U¨berblick u¨ber die Partnerwahlfaktoren in der Literatur gegeben wird, kann an die-
ser Stelle darauf verzichtet und vielmehr auf die Literatur zu anderen Themenfeldern
des Outsourcings eingegangen werden.
Chaudhuri etwa fu¨hrt eine Betrachtung des Outsourcings unter institutio-
neno¨konomischen Gesichtspunkten durch und kommt zu dem Schluss, dass in der
Auswahlphase neben einem
”
guten Screening“ auch auf ein
”
glaubwu¨rdiges Signaling
geachtet werden“ solle16. Gibler und Black erforschen agenturtheoretische Probleme
beim Outsourcing von Corporate-Real-Estate-Leistungen.17 Freybote und Gibler
stellen Vertrauen als Erfolgsfaktor fu¨r Outsourcing-Beziehungen im Corporate-Real-
Estate-Management dar.18
Farncombe und Waller untersuchen das Outsourcing von Corporate-Real-Estate-
Management und u¨bertragen Erfahrungen aus anderen Branchen wie dem IT-
Outsourcing auf den Markt fu¨r Immobilienmanagement-Dienstleistungen.19
Teichmann wendet die Agenturtheorie auf das
”
Facilities Management“ an.20 Er leis-
tet einen Beitrag zu der Frage, wie die
”
Beziehungs- und Vertragsgestaltung zwischen
Nachfrager als Principal und Anbieter als Agent im Facilities Management optimal als
Wertscho¨pfungspartnerschaft gestaltet werden“21 kann. Teichmann kommt zu dem
Ergebnis, dass
”
erga¨nzend zu Ausschreibung und Vergabe sowie der Organisation von
U¨bergang und Start-up vor allem der Facilitymanagement-Vertrag mit einem auf Er-
gebnis und Performance ausgerichteten Vergu¨tungsmodell und Berichtswesen zentrale
15 Vergleiche beispielsweise Pfnu¨r (2007) und Murray/Kotabe/Westjohn (2009) und Man-
ning/Rodriguez/Roulac (1997) und Frost/Kohleick (2007).
16 Chaudhuri (2009), S. 29.
17 Siehe Gibler/Black (2004).
18 Siehe Freybote/Gibler (2011).
19 Siehe Farncombe/Waller (2005).
20 Siehe Teichmann (2011) und Teichmann (2009).
21 Teichmann (2011), S. 4.
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Gestaltungselemente darstellen, die zu einer systematischen Reduzierung der identifi-
zierten Probleme und der folglich suboptimalen Agency- und auch Transaktionskosten
beitragen.22“
Eine literaturbasierte Analyse von Erfolgsfaktoren im Facilitymanagement findet sich
bei Lethonen. Der Autor identifiziert als Erfolgsfaktoren unter anderem den beider-
seitigen Informationsaustausch zwischen Dienstleister und Auftraggeber, die Fa¨higkeit,
Performance-Ziele zu erreichen, und klar definierte, gemeinsam vereinbarte Ziele.23
Hinsichtlich des Versta¨ndnisses immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen als Profes-
sional Service existiert bislang nur wenig Literatur. Kloess kommt in seiner Unter-
suchung der Erfolgsfaktoren des Immobilienmanagements zu dem Schluss, dass ein
”
Professional approach“ von No¨ten sei, womit er ausdru¨cken will, dass Immobilien-
Management-Dienstleister sich an den Werten und dem Selbstversta¨ndnis von Professio-
nal Service Firms, wie etwa Wirtschaftspru¨fern, orientieren sollten.24 Schließlich zeigt
Ka¨mpf-Dern grundlegend, dass das Real Estate Assetmanagement ein Professional
Service ist.25
1.1.2 Forschungsstand im Propertymanagement
Zum Fremdbezug des Propertymanagements existieren zum einen Studien aus
der Praxis, wie die bereits erwa¨hnte, seit 2009 existente Bestandsaufnahme der
Propertymanagement-Branche durch die Unternehmensberatung Bell. Der
”
Pro-
pertymanagement Report“ hat es sich zur Aufgabe gemacht, die Transparenz zwischen
Auftraggebern und Auftragnehmern zu vergro¨ßern, und kombiniert Dienstleisteran-
gaben mit der Perspektive der Auftraggeber.26 Das Beratungsunternehmen Bell hat
zu Benchmarking-Zwecken einen
”
Property Management Index“ (PIX) aufgestellt, der
auf zwei Sa¨ulen fußt: Die erste bildet der Faktor
”







Erwartungserfu¨llung“ konkretisiert wird. Die
zweite Sa¨ule bildet der Faktor
”







technische Kompetenz“.27 Die Studie trifft
zwar Aussagen hinsichtlich der abgefragten Parameter wie der Erwartungserfu¨llung,
bezogen auf kleine, mittlere und große Propertymanagement-Dienstleister.28 Doch sind
die Zufriedenheits- und Loyalita¨tswerte ma¨ßig: So gaben in der Studie aus dem Jahr
2010 nur 66,2 % der Befragten an, dass sie ihren Propertymanager weiterempfehlen
wu¨rden.29 Vor diesem Hintergrund untermauert besagte Studie gerade die hier bereits
aufgezeigte Forschungslu¨cke.
22 Teichmann (2011), S. 336.
23 Siehe Lethonen (2004), S. 42.
24 Siehe Kloess (1999), S. 156.
25 Siehe Ka¨mpf-Dern (2010).
26 Siehe Bell/Kru¨ger (2009) und Bell (2010).
27 Siehe Bell (2010), S. 68.
28 Siehe Bell (2010), S. 87.
29 Siehe Bell (2010), S. 83.
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Bei Gibson findet sich ein Ansatz zur Definition und Gestaltung des
”
strategischen
Propertymanagements“ und somit ein Ansatz, welcher dem Propertymanagement eine
strategische (Management-)Komponente zuerkennt.30 Neben dem Umstand, dass das
Propertymanagement nur reaktiv ausgeu¨bt wird, identifiziert die Autorin auch fehlende
Informationen zur optimalen Entscheidungsfindung im Propertymanagement als Haupt-
Schwachstellen der Immobilienmanagement-Dienstleistung.31 Als Lo¨sung schla¨gt Gib-
son zuna¨chst eine bessere Informations- und Evaluationspolitik im Propertymanage-
ment vor und regt zudem die Einbeziehung des Propertymanagements in eine ganzheit-
liche, die jeweilige Immobilie betreffende Strategie32 an. Loos zeigt im Rahmen seiner
Untersuchung zu den
”
Strategien institutioneller Immobilieninvestoren. Ein kompetenz-
basierter Strategieansatz am Beispiel offener Immobilienfonds“, dass der wichtigste Er-
folgsfaktor fu¨r das Propertymanagement das Know-how, gefolgt vom Kundenmanage-
ment, ist.33
1.2 Zielsetzung
Ziel dieser Arbeit ist eine theoretisch fundierte Konzeption des Outsourcings des Pro-
pertymanagements (als Professional Service), die um ein – empirisch u¨berpru¨ftes –
Partnerwahlmodell zur Auswahl eines Propertymanagement-Dienstleisters erga¨nzt wird.
Hierbei wird die komplexe und personalintensive Dienstleistung Propertymanagement
ausdru¨cklich als im Investoreninteresse durchgefu¨hrte und vorrangig fu¨r großvolumige
Gewerbeimmobilien – in Abgrenzung zu Wohnimmobilien – verrichtete Leistung ver-
standen.34
Die Arbeit definiert vor diesem Hintergrund folgende Teilziele:
1. die Verortung des Propertymanagements im Gefu¨ge der Professional Services
2. die Darstellung der Charakteristika und Besonderheiten des Outsourcings des Pro-
pertymanagements als Professional Service
3. die Entwicklung eines Modells fu¨r die Auswahl des Propertymanagements durch
das Assetmanagement
4. die empirische U¨berpru¨fung des Modells fu¨r die Auswahl des Propertymanage-
ments durch das Assetmanagement mithilfe einer quantitativen Erhebung
5. die Formulierung von Handlungsempfehlungen und Identifikation von Ansatz-
punkten fu¨r die weitere Forschung zum Outsourcing des Propertymanagements
30 Siehe Gibson (1994).
31 Siehe Gibson (1994), S. 11.
32 Siehe Gibson (1994), S. 13.
33 Siehe Loos (2006), S. 221.
34 In Kapitel 2 werden die verschiedenen Perspektiven rund um die Immobilie erla¨utert. Auf die
Nutzungsart der Immobilie und das Immobilienvermo¨gen, die Assets under Management, wird in
Kapitel 6 eingegangen.
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1.3 Gang der Untersuchung
Wa¨hrend im theoretischen Teil der gesamte Outsourcingprozess betrachtet wird, setzen
das Partnerwahlmodell und somit auch die empirische Untersuchung in der Phase vor
Vertragsabschluss an und widmen sich den Vergabekriterien fu¨r den Fremdbezug des
Propertymanagements. Dieser Fokus ergibt sich zwanglos aus der Tatsache, dass man-
gelnde Planung vor Vertragsabschluss in der Vertragsphase nur schwerlich ausgeglichen
werden kann.35 Dies ist insofern kritisch, als bei Fehlauswahl eines Propertymanagers
bereits Kosten fu¨r den Dienstleister entstanden sind, die keine positiven Auswirkungen
auf den Cash-Flow eines Objekts haben, sondern sich ganz im Gegenteil negativ auf
die Performance der Immobilieninvestition auswirken.36 Die diesbezu¨glich von Davis
bereits 1973 getroffene Aussage ist insoweit nach wie vor aktuell:
”
Many people are at-
tracted to real estate because of the stories they hear about the fabulous returns. They are
prone to credit returns to capital without giving adequate consideration to management.
Ignorance and inexperience in management can lead to serious investment errors.“37
Eine Fehlauswahl des Propertymanagements kann den Assetmanager und/ oder den
Eigentu¨mer teuer zu stehen kommen, denn die Kosten fu¨r eine Neuverhandlung des
Vertrags beziehungsweise erneut anfallende Suchkosten, wenn ein neuer Dienstleister
gefunden und ausgewa¨hlt werden muss, sind erheblich. 38 Levy und Lee zeigen in einer
qualitativen Studie, dass Wechselkosten der ha¨ufigste Grund dafu¨r sind, dass Auftrag-
geber bei ihrem gegenwa¨rtigen Immobilienmanagement-Dienstleister, wie zum Beispiel
einem Propertymanager, bleiben.39 Das Problem der hohen Wechsel- beziehungsweise
Suchkosten gewinnt zudem dadurch an Scha¨rfe, dass eine wiederholte Fehlauswahl droht,
wenn die Anforderungen an den Dienstleister nach wie vor nicht klar umrissen sind.40
Daher gilt auch und gerade bei der Auswahl des Propertymanagers:
”
It is probable that
of all the responsibilities which may be said to belong to the purchasing officers, there is
none more important than the selection of a proper source. Indeed, it is in some respects
the most important single factor in purchasing.“41
1.3 Gang der Untersuchung
— Zuna¨chst wird in Kapitel 2 das Propertymanagement als der zentrale Untersuchungs-
gegenstand erla¨utert. Die Dienstleistung Propertymanagement gilt es dabei zuna¨chst
in das Gefu¨ge der Immobilienmanagement-Dienstleistungen einzuordnen und speziell
von der Schwesterdisziplin Facilitymanagement abzugrenzen. Im Anschluss wird gezeigt,
dass das Propertymanagement ein Professional Service ist, mit dem bestimmte Beson-
derheiten einhergehen. Hierauf aufbauend wird zum anderen das Leistungsspektrum der
35 Siehe Gordon/Catalone/di Benedetto (1993), S. 50.
36 Siehe Jaffe (1980), S. 95.
37 Davis (1973), S. vii zitiert nach Jaffe (1980), S. 93.
38 Siehe hierzu beispielsweise Barthe´lemy (2003).
39 Siehe Levy/Lee (2009), S. 99.
40 Zur Wichtigkeit der Partnerwahl bei Kooperationen siehe beispielsweise Bode/Alig (2012), S.
30.
41 Lewis (1943), S. 249 und siehe Weber/Current/Benton (1991), S. 2.
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Dienstleistung konturiert. Am Ende des zweiten Kapitels steht ein Zwischenfazit zum
Propertymanagement als Professional Service.
— Betrachtungsgegenstand des 3. Kapitels ist das Outsourcing des Propertymanage-
ments als Professional Service. Zuna¨chst wird der Begriff des Outsourcings von Proper-
tymanagement definiert. In einem na¨chsten Schritt wird das Zielsystem des Outsourcings
allgemein auf den speziellen Fall des Outsourcings des Propertymanagements als Profes-
sional Service angewendet. Sodann erfolgt eine Betrachtung der verschiedenen Phasen
des Outsourcings, namentlich der Auswahl-, der Vertrags- und der Vertragsbeendigungs-
phase. Im Lichte dieser Prozessschritte werden die Besonderheiten des Outsourcings von
Professional Services und speziell des Propertymanagements dargestellt.
— Die fu¨r die vorliegende Problemstellung relevanten Kernergebnisse der explorativen
Vorstudie aus dem Jahr 2009 finden in Kapitel 4 eingehend Beru¨cksichtigung. Die Studie
gibt einen ersten U¨berblick u¨ber das Outsourcing des Propertymanagements: Zuna¨chst
wurde hierfu¨r die Art der Kontaktanbahnung zum externen Dienstleister erfragt und
sodann die Vorgehensweise bei der Auswahl des Dienstleisters beleuchtet. Schließlich
wurden die Teilnehmer nach der Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister be-
fragt.
— Anschließend wird in Kapitel 5 ein Modell zur Partnerwahl beim Outsourcing des
Propertymanagements als Professional Service entwickelt und ein dazugeho¨riges Hypo-
thesensystem aufgestellt. Die Herleitung des Modells erfolgt auf Basis der in der Lite-
ratur vorherrschenden Sourcing- oder Vergabekriterien. Erga¨nzend dazu wird auf den
Erkenntnissen aus der explorativen Studie aufgebaut.
— Die Auswertung der 2013 durchgefu¨hrten quantitativen empirischen Erhebung
zum Outsourcing des Propertymanagements erfolgt in Kapitel 6 und mu¨ndet in die
U¨berpru¨fung des Partnerwahlmodells aus Kapitel 5 mithilfe der Partial Least Squares-
Methode (PLS).
— Kapitel 7 widmet sich den Implikationen fu¨r das Outsourcing des Propertymanage-
ments in der Praxis. Es entha¨lt zum einen Handlungsempfehlungen fu¨r das erfolgrei-
che Outsourcing des Propertymanagements, und zwar zum einen fu¨r die Auftraggeber-
und zum anderen fu¨r die Auftragnehmerseite. Des weiteren beinhaltet das Kapitel wei-
terfu¨hrende, offene Forschungsfragen.
— In Kapitel 8 erfolgt eine Zusammenfassung, und es wird ein Fazit gezogen sowie ein
Ausblick auf mo¨gliche ku¨nftige Entwicklungen gegeben.
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2 Propertymanagement als Professional
Service
Der Begriff Propertymanagement war zu Beginn des Forschungsvorhabens im Jahr 2008
und zum Ende der Arbeit weder in der Theorie noch in der Praxis eindeutig definiert.
Beispielhaft zeigt eine Studie von Eurogroup Consulting und Forschungscen-
ter Betriebliche Immobilienwirtschaft
”
Evaluierung strategischer Optionen fu¨r
Gescha¨ftsmodelle im Immobilienbestandsmanagement“42 von April 2007, dass die Be-
griffe Assetmanagement, Propertymanagement und Facilitymanagement von den Be-
fragten nicht eindeutig und allgemeingu¨ltig definiert werden und die Definitionen der
Gesellschaft fu¨r Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. (Gif) und der
German Facility Management Association (Gefma), dem Deutschen Verband
fu¨r Facility Management e.V., (noch) keine einheitliche Verwendung finden.43 Seit dem
Beginn des Forschungsvorhabens im Jahr 2008 hat sich der Nebel u¨ber der Terminologie
im Immobilienmanagement zwar etwas gelichtet, er ist aber noch lange nicht vollsta¨ndig
verflogen.44 Auch existiert anders als in den Vereinigten Staaten bislang in Deutschland
kein Verband fu¨r Propertymanagement.45 Die Auseinandersetzung mit den Begriﬄich-
keiten ist dabei nicht auf Deutschland beschra¨nkt, als Beispiel aus dem Ausland sind
die
”
Property Asset Management Guidelines“ des Immobilienverbands der Royal In-
stitution of Chartered Surveyors (RICS) zu nennen.46
Auch in der immobilienwirtschaftlichen Forschung sind die verschiedenen Diszipli-
nen des Immobilienmanagements und ihre Leistungsbestandteile beziehungsweise
Wertscho¨pfungstiefe, vor allem aber auch Abgrenzung untereinander, Bestandteil
wissenschaftlicher Diskussion.47 Dies zeigt, dass immer noch verschiedene, zum Teil
gar kontra¨re Meinungen bezu¨glich Definition und Inhalten des Propertymanagements
bestehen.
42 Die (qualitative) Studie besteht aus 25 Interviews mit Immobilieninvestoren beziehungsweise
Property-/Facilitymanagement Unternehmen. Dazu umfassend und vertiefend Pfnu¨r (2007).
43 Vergleiche Pfnu¨r (2007), S. 3.
44 Vergleiche Uttich (2009). Zur Forderung nach Leistungsbeschreibungen, Definitionen und Stan-
dards in der Propertymanagement-Branche siehe auch Engelhardt (2007).
45 Beispiele fu¨r amerikanische Vereinigungen sind die Property Management Association,
www.http://www.pma-dc.org/ oder die National Organization of Residential Property
Managers http://www.narpm.org/.
46 RICS (2012).
47 Siehe beispielhaft Teichmann (2007) und Teichmann (2008) sowie die Gegendarstellung
Ka¨mpf-Dern (2008).
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Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, wie Propertymanagement (als Professional
Service) definiert wird. Damit wird zugleich das erste der in der Einleitung definier-
ten Teilziele erreicht. Da es sich beim Immobilienmanagement im Allgemeinen und so
auch beim Propertymanagement im Besonderen um eine Dienstleistung48 handelt, wird
zuna¨chst eine kurze Darstellung des Dienstleistungsbegriffs und speziell der Professional
Services vorgenommen. Sodann wird das Propertymanagement als spezielle Auspra¨gung
betrachtet. Hierbei wird zuna¨chst erla¨utert, welche Aufgaben das Propertymanagement
beinhaltet und wie es sich in den Kanon der immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen
einordnen la¨sst. In einem na¨chsten Schritt wird dargelegt, warum das Propertymana-
gement einen Professional Service darstellt. Anschließend wird ein Zwischenfazit zum
Propertymanagement (als Professional Service) gezogen.
2.1 Verortung der Professional Services im Gefu¨ge der
Dienstleistungen
2.1.1 Definition einer Dienstleistung
Gu¨ter teilen sich in Sach- und Dienstleistungen, die beide der Deckung von Bedarfen
oder Bedu¨rfnissen dienen. Dienstleistungen weisen folgende Eigenschaften auf:
1. Immaterialita¨t: Wa¨hrend bei Sachleistungen die materielle Produktion oder der
materielle Wert des Endproduktes im Vordergrund steht, wird eine Dienstleistung
durch eine natu¨rliche oder eine juristische Person erbracht. Das Ergebnis einer
Dienstleistung ist nicht beziehungsweise nur zum Teil materiell.49
2. Integrativita¨t: Dienstleistungen sind durch die Integrativita¨t eines oder mehrerer
externer Faktoren gekennzeichnet,50 das heißt eine Dienstleistung entsteht nur
durch Interaktion mit dem Kunden.51 Daher ist eine Dienstleistung nur zum Teil
standardisierbar.
3. Zusammenfallen von Produktion und Konsum: Im Gegensatz zu Sachleistungen
sind Dienstleistungen nicht lagerbar. Eine Dienstleistung wird zeitgleich erbracht
und konsumiert.
4. Verderblichkeit: Wird eine Dienstleistung nicht ausgefu¨hrt, verdirbt sie unter
Umsta¨nden, beispielsweise wenn Pla¨tze im Flugzeug leer bleiben.52
48 Obwohl ein Teil der erbrachten Leistungen im juristischen Sinne einen Werkleistungscharakter
haben, siehe Ka¨mpf-Dern/Pfnu¨r (2009), S. 5.
49 Auch bei einer Dienstleistung kann das Endergebnis unter Umsta¨nden materieller Art sein, wie
zum Beispiel eine Fu¨llung beim Zahnarzt. Vergleiche hierzu Oeljeschlager (2001), S. 251. Ein
Beispiel fu¨r ein in diesem Sinne
”
immaterielles“ Ergebnis wa¨re ein Auftrag an eine Unternehmens-
beratung, die etwa fu¨r eine Neuorganisation einer Abteilung sorgen soll.
50 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 251.
51 Vergleiche etwa Friso¨r, Haushaltshilfe, Paketdienst.
52 Siehe Sonmez/Moorhouse (2010), S. 191.
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Die Qualita¨t eines Gutes beziehungsweise einer Dienstleistung kann anhand von drei Ei-
genschaften, na¨mlich Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften, beurteilt werden.
Sucheigenschaften bezeichnen jene Eigenschaften, mithilfe derer bereits vor Vertragsab-
schluss die Qualita¨t eines Gutes beurteilt werden kann. Erfahrungseigenschaften dagegen
lassen eine Beurteilung erst nach Leistungserstellung zu. Dies ist zum Beispiel bei einer
Urlaubsreise der Fall. Vertrauenseigenschaften schließlich ko¨nnen nicht beziehungsweise
nicht direkt durch einen einzelnen Nachfrager beurteilt werden. A¨rztliche Leistungen
beispielsweise haben einen hohen Anteil an Vertrauenseigenschaften.53 Dienstleistun-
gen umfassen im Sinne der informationso¨konomischen Gu¨terkategorien hauptsa¨chlich
Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften; sie ko¨nnen jedoch durchaus auch Sucheigen-
schaften beinhalten.54
2.1.2 Arten von Dienstleistungen
Dienstleistungen lassen sich zum einen nach ihrem Grad an Integrativita¨t unterscheiden.
Die Intensita¨t, mit der der Kunde in den Dienstleistungsprozess eingebunden ist, variiert
stark.55 Bei einem niedrigen Grad an Integrativita¨t spricht man von einfachen Dienstleis-
tungen. Komplexe Dienstleistungen sind durch einen hohen Grad an Integrativita¨t des
externen Faktors im Leistungserstellungsprozess gekennzeichnet.56 Komplexe Dienstleis-
tungen sind außerdem durch ho¨here Verhaltensunsicherheiten auf beiden Marktseiten
gepra¨gt.57 Dies ist in folgenden Klassifizierungsmerkmalen komplexer Dienstleistungen
begru¨ndet:58
• Die Dienstleistung besteht aus einer Reihe von (heterogenen) Einzel-
/Teilleistungen
• Die Leistung wird von mehreren Personen erstellt (
”
Multipersonalita¨t“)
• Die Dienstleistungserstellung weist eine ho¨here La¨nge/ Dauer auf als bei einer
einfachen Dienstleistung
• Die Dienstleistung ist in hohem Maße individuell
Eine Gruppe komplexer Dienstleistungen stellen wissensintensive Dienstleistungen
dar.59 Diese sind im wesentlichen durch das Merkmal gekennzeichnet, dass das Perso-
nal die wertvollste Ressource des Unternehmens darstellt.60 Wissensintensive Dienst-
leistungen lassen sich in High-technology- und Pure-knowlege-Dienstleistungen glie-
53 Im Detail siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 86, zuvor vgl. Kaas (1991), S. 17ff., zitiert nach
Meffert.
54 Beispiel: Bankkredit - ist eine Dienstleistung, aber Sucheigenschaften wa¨ren zum Beispiel
Zinsho¨he, Zinsdatum, Auszahlungsho¨he.
55 Beispiel: Reinigungskraft wenig integrativ, Friso¨r sta¨rker integrativ.
56 Vergleiche Roth (2001), S. 37.
57 Zu den Unsicherheiten beim Dienstleistungskauf siehe Kapitel 3.
58 Siehe Benkenstein/Gu¨thoff (1997), S. 82.
59 Zum Thema
”
wissensintensives Facilitymanagement“ vergleiche Otto (2006).
60 Siehe Alvesson (2000), S. 1103.
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dern. Wa¨hrend Biotech-Companies ein Beispiel fu¨r wissensintensive High-technology-
Unternehmen darstellen, fallen Anwaltskanzleien und Unternehmensberatungen unter
die Kategorie der Pure-knowlege oder auch Professional Service Firms, die im nachfol-
genden Abschnitt erla¨utert werden.
2.1.3 Professional Service(s) (Firms)
Eine Mo¨glichkeit, Professional Services zu definieren, ist die Abgrenzung von einfachen,
sogenannten generic services. Wie die Bezeichnung Professional Services impliziert,
verfu¨gen Professionals u¨ber eine Expertise, die durch ho¨here Bildung und Erfahrung
zustande kommt.61 Diese grundlegende Abgrenzung bedarf weiterer Pra¨zisierung.
In der Literatur werden Professional Service Firms ha¨ufig durch eine beispielhaf-
te Aufza¨hlung von Firmen, die den Professional Service Firms zuzurechnen sind,










legal and medical professions“.63 Greenwood et al.
definieren Professional Service Firms als Unternehmen
”
whose primary assets are a
highly educated (professional) workforce and whose outputs are intangible services with
complex knowledge.“64
Løwendahl et alii fu¨hren folgende Merkmale eines Professional Service an:65
• Die Wertscho¨pfung der Dienstleistung ist wissensintensiv und wird von Personen
mit ho¨herer Bildung durchgefu¨hrt, ha¨ufig verbunden mit Wissensbildung im ent-
sprechenden Bereich.
• Die Dienstleistung basiert auf einer expertengestu¨tzten Problemanalyse.
• Die Dienstleistung zeichnet sich durch einen hohen Grad an perso¨nlicher
Einscha¨tzung durch den Dienstleister aus.
• Die Dienstleistung ist auf jeden Kunden individuell zugeschnitten.
• Die Leistungserbringung ist durch einen hohen Grad an Interaktion mit dem Kun-
den gekennzeichnet.
• Die Mitarbeiter der dienstleistenden Firma haben meist einen branchenspezifi-
schen, zertifizierten Ausbildungsgang absolviert.
• Die Mitarbeiter des Dienstleisters handeln unter Beru¨cksichtigung professioneller
Normen und priorisieren insbesondere die Kundenwu¨nsche u¨ber den eigenen Profit.
61 Siehe Hill/Neeley (1988), S. 18.
62 Statt vieler Alvesson (2000), S. 1101, Gummesson, S. 308.
63 Siehe Gummesson, S. 308.
64 Greenwood/Deephouse/Li (2005), S.661.
65 Løwendahl/Revang/Fostenlokken (2001), S. 913 und Løwendahl (1997), S. 20.
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Abbildung 2.1: Elemente der Institutionalisierung des modernen Immobilienmanage-
ments. Pfnu¨r (2011), S. 38.
Aus der Definition und den Merkmalen eines Professional Service ergibt sich, dass der-
artige Dienstleistungen kaum standardisierbar sind. Sie verfu¨gen nicht u¨ber Sucheigen-
schaften, sondern u¨ber Erfahrungs- und auch Vertrauenseigenschaften, und lassen sich
daher vor dem Kauf schwer beurteilen.66
2.2 Propertymanagement als Teil des
Immobilienmanagements
2.2.1 Perspektiven und Ebenen des Immobilienmanagements
In der Immobilienwirtschaft lassen sich die drei Blickrichtungen Nutzer-, Eigentu¨mer-
und Produzentenperspektive unterscheiden (vergleiche Abbildung 2.1).
66 Dies beeinflusst den Dienstleistungskauf, das Outsourcing von Propertymanagement und wird in
Kapitel 3 na¨her erla¨utert.
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Abbildung 2.2: Aufbau des Real Estate Investment Managements gif (2004b), S. 3.
Diese Perspektiven sind mit unterschiedlichen Zielen verbunden: Wa¨hrend der Nutzer
die Immobilie als Betriebsmittel betrachtet und das Verha¨ltnis von Nutzen zu Kos-
ten maximieren mo¨chte, ist fu¨r den Eigentu¨mer die Maximierung des in der Immobilie
gebundenen Kapitals oberste Maxime. Ziel des Produzenten wiederum ist es, das Er-
gebnis aus der Bereitstellung von Sachgu¨tern und Dienstleistungen zu optimieren.67 Das
Propertymanagement ist eine Dienstleistung, welche die Eigentu¨merperspektive impli-
ziert.
Aus diesen unterschiedlichen Zielsetzungen lassen sich die Aufgaben der verschiedenen
Akteure rund um die Immobilie ableiten. Das Propertymanagement ist Teil des Im-
mobilienmanagements, also der
”
branchenspezifische(n) Fu¨hrungslehre der Immobili-
enwirtschaft“.68 Die Aufgaben des Immobilienmanagements sind die Planung, Steue-
rung und Kontrolle
”
der auf den Erfahrungsgegenstand Immobilie gerichteten ziel- und
zweckabha¨ngigen Transformationsprozesse“.69
Das Immobilienmanagement unterscheidet sich grundsa¨tzlich in drei Ebenen, na¨mlich
67 Siehe Pfnu¨r (2011), S. 24ff.
68 Ka¨mpf-Dern/Pfnu¨r (2009), S. 4.
69 Ka¨mpf-Dern/Pfnu¨r (2009), S. 4.
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Abbildung 2.3: Kern-Dimensionen des Immobilienmanagements Ka¨mpf-Dern/
Pfnu¨r (2009), S. 14.
die Investment-, die Portfolio- und die Objektebene (siehe Abbildung 2.2 auf der vorhe-
rigen Seite).
Auf jeder der genannten Stufen lassen sich erneut die genannten Perspektiven rund
um die Immobilie unterscheiden, das heißt auch beim Immobilienmanagement exis-
tieren der nutzungsorientierte, der finanzwirtschaftliche und der immobilientechnologi-
sche Blickwinkel,70 so dass ein dreidimensionales Gefu¨ge entsteht (siehe Abbildung 2.3).
Der Wu¨rfel zeigt die unterschiedlichen Dimensionen der verschiedenen Ebenen des Im-
mobilienmanagements. So bilden die verschiedenen Managementebenen die verschie-
denen Phasen des Immobilien-Lebenszyklus ab und ko¨nnen aus den drei genannten
Perspektiven des Nutzers, des Anlegers und des Immobilienentwicklers durchgefu¨hrt
oder in Auftrag gegeben werden. Der Wu¨rfel veranschaulicht das in der Einleitung
angesprochene Aufbrechen der Wertscho¨pfungskette im Immobilienmanagement. Die
Immobilienmanagement-Aufgaben werden nicht mehr strikt parallel zu den verschiede-
nen Phasen des Lebenszyklus einer Immobilie definiert und gestaltet, sondern vielmehr
modular verstanden.
Wa¨hrend auf der ho¨chsten Ebene, der Investmentebene, die Unternehmenspolitik in Be-
zug auf die immobilienwirtschaftlichen Aktivita¨ten festgelegt wird, werden auf der mitt-
leren Ebene, der Portfolioebene, die strategischen Fragestellungen rund um das Portfolio
verantwortet. Die unterste Ebene teilt sich in die strategische Objektebene einerseits und
in die operative Objektebene andererseits. Das strategische Objektmanagement ist fu¨r
70 Siehe Ka¨mpf-Dern (2009), S. 3.
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Abbildung 2.4: Managementebenen, Lebenszyklusphasen und Gescha¨ftsprozess-
(Dienst-)Leistungen des Immobilienmanagements. Ka¨mpf-Dern/
Pfnu¨r (2009), S. 26.
die Umsetzung der Portfoliostrategie verantwortlich, indem es objektbezogene Strategien
erstellt. Das operative Objektmanagement nimmt die operativen Managementaufgaben
am Objekt wahr und steuert neben den eigenen Gescha¨ftsprozessen auch die internen
und externen Dienstleister.71
2.2.2 Die Dienstleistung Propertymanagement
Abbildung 2.4 zeigt zuoberst die verschiedenen Ebenen des Immobilienmanagements. In
der Mitte sind die Lebenszyklusphasen einer Immobilie abgebildet und zuunterst die un-
terstu¨tzenden Real Estate Services. Das Propertymanagement ist unter dem Investment-
sowie dem Portfolio- und dem Assetmanagement angesiedelt. Die Arbeit des Property-
managers beginnt nach Abschluss des Projektmanagements beziehungsweise nach Bau
der Immobilie und endet, wenn die Immobilie vera¨ußert wird und das Transaktions-
management greift. Der Propertymanager arbeitet in der Bewirtschaftungsphase der
Immobilie, welche Bestandsentwicklung, Instandhaltung und Vermietung einschließt, in
enger Absprache mit dem Assetmanager zusammen. Zum Management der Immobilie
arbeiten der Asset- und der Propertymanager mit Real Estate Services, wie technischen
Dienstleistern, Maklern oder Marketingagenturen, zusammen.
Die drei beschriebenen Blickrichtungen – Nutzer, Eigentu¨mer und Betreiber – lassen sich
als
”
Spannungsdreieck“ rund um eine Immobilie auffassen, wobei die folgende Untersu-
71 Siehe Ka¨mpf-Dern/Pfnu¨r (2009), S. 23f.
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Dienstleister: Dienstleistungen Mieter: Bedürfnisse
Abbildung 2.5: Spannungsdreieck der Bu¨roimmobilie. Quelle: Eigene Grafik.
chung dieses Beziehungsgeflechts sich dabei prinzipiell auf die Bu¨roimmobilie konzen-
triert.72 Abbildung 2.5 zeigt eine exemplarische Darstellung der jeweiligen Parteien und
ihren Restriktionen beziehungsweise den Parametern, die sie maximieren mo¨chten. So
hat etwa der Investor ein vorgegebenes Budget einzuhalten, aus dem Zahlungen an den
Dienstleister geleistet werden ko¨nnen. Der Mieter wiederum mo¨chte beispielsweise seinen
eigenen Nutzen in der Immobilie maximieren und fordert etwa Umbauten der Fla¨chen
durch den Investor/Eigentu¨mer. Fu¨r den Dienstleister steht die Dienstleistung, hier das
Propertymanagement, im Vordergrund. Fu¨r seine Leistung mo¨chte er vom Eigentu¨mer
mo¨glichst reich entlohnt werden. Gleichzeitig mo¨chte beziehungsweise muss er aber auch
den Mieter zufriedenstellen, um die Zufriedenheit des Eigentu¨mers zu gewa¨hrleisten. Die
Bezeichnung Spannungsdreieck ru¨hrt daher, dass aufgrund der unterschiedlichen Inter-
essenlage zwischen den Parteien Konfliktpotenzial besteht. Die Bedu¨rfnisse des Mieters,
seien es etwa renovierte, gut ausgestattete Bu¨rora¨ume, vertragen sich zum Beispiel nur
bedingt mit dem Ziel des Eigentu¨mers, die Renovierungskosten des Geba¨udes mo¨glichst
gering zu halten. Es gilt zu beachten, dass das Spannungsdreieck kein starres Gebilde
ist. Vielmehr herrschen in der Praxis U¨berschneidungen: So ko¨nnen etwa Eigentu¨mer
und Nutzer identisch sein.73 Daru¨ber hinaus mag die dargestellte, dreipolige Beziehung
teilweise zu kurz greifen, wenn mehrere Dienstleister beteiligt sind.74
Aus einer Konstellation mehrerer Dienstleister ergeben sich weitere in der Dienstleis-
72 Von den existenten Nutzungsarten wie Wohnimmobilie, Hotelimmobilie, Logistikimmobilie etc.
wird hier als Beispiel die Bu¨roimmobilie herangezogen.
73 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 255. Oeljeschlager fu¨hrt an, dass zwar Eigentu¨mer
gleichzeitig Nutzer und Betreiber der Immobilie sein ko¨nnen, in der Regel dann aber innerhalb
der Unternehmung entsprechende organisatorische Einteilungen vorhanden seien. Nach Meinung
der Verfasserin verhindert eine solche organisatorische Einteilung nicht, dass Zielkonflikte zwischen
den Parteien beziehungsweise Zielen existieren. Zu den Koordinationsbeziehungen im betriebli-
chen Immobilienmanagement oder Corporate Real Estate Management siehe Pfnu¨r (2011), S.
273ff.
74 Siehe Kadefors/Bro¨chner (2004), S. 282.
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terecke des Dreiecks angesiedelte Zielkonflikte. Die Zusammenarbeit der einzelnen Dis-
ziplinen, beispielsweise des Property- und Facilitymanagements, ist ein wichtiger Er-
folgsfaktor fu¨r Immobilieninvestoren.75 Beide Teilbereiche mu¨ssen zwangsla¨ufig bei der
Budgetplanung kooperieren:
”
An dieser Stelle kollidieren die Interessenlagen, denn die
Vergu¨tung des Facilitymanagement-Unternehmens ist, zumindest in Teilen, an das Auf-
tragsvolumen der auszufu¨hrenden Maßnahmen geknu¨pft. Eine Einsparung von Kosten
ist demzufolge nicht Hauptinteresse des ausfu¨hrenden Unternehmens.“76
Es wird im Rahmen dieser Arbeit davon ausgegangen, dass es sich bei der Spitze des
Dreiecks um einen Eigentu¨mer beziehungsweise Assetmanager handelt, der in den unter-
nehmenseigenen Immobilienbestand und/oder in fremdgenutzte Objekte investiert hat.
Der Assetmanager hat dabei vor allem erstens die Mo¨glichkeit, die Immobilie selbst zu
betreiben, zweitens eine Tochtergesellschaft zu gru¨nden, welche die Immobilie betreut,
oder drittens einen externen Dienstleister mit der Aufgabe zu betrauen.77 In der Praxis
existieren daru¨ber hinaus Mischformen. Ein großer europa¨ischer Versicherungskonzern
hat beispielsweise eine Assetmanagement-Tochtergesellschaft gegru¨ndet, die wiederum
das Propertymanagement extern bezieht.
Untersuchungsgegenstand der Arbeit ist das Spannungsgefu¨ge zwischen Asset- und Pro-
pertymanagement. Beispielsweise mo¨chte der Eigentu¨mer (Investor) wenig in die In-
standhaltung des Geba¨udes investieren. Der Propertymanager dagegen muss neben der
Eigentu¨mer- auch die Nutzerfunktion78 beachten und etwa eine bestimmte Infrastruktur
in Bezug auf das Geba¨ude anbieten, damit keine Mieterfluktuation einsetzt. Daru¨ber
hinaus mo¨chte der Propertymanager womo¨glich seinen eigenen leistungsabha¨ngigen
Vergu¨tungsbestandteil erho¨hen, der eventuell an eine konservative Budgetplanung ge-
koppelt ist. Fu¨r den Fall, dass der Eigentu¨mer/Investor nicht mit dem Nutzer der Immo-
bilie u¨bereinstimmt, stellt sich die Frage, ob der Investor (Eigentu¨mer) oder der Mieter
(Nutzer) nun der Kunde des Propertymanagers ist. Bei na¨herer Betrachtung ko¨nnen
beide als Kunden angesehen werden. Muir formuliert dies wie folgt:
”
In general, the
property manager has the ultimate responsibility for the financial and physical well-being
of the property, which also includes the satisfaction and contentment of the residents,
tenants, and any onsite personnel.“79 Allerdings rangieren die Bedu¨rfnisse des Investors
vor denen des Nutzers, da der Investor der zahlende Auftraggeber des Propertymanagers
75 Dies stellt ein Problem in der Praxis dar: Deisenrieder konstatiert, dass der Propertymanager
Freira¨ume zur
”
verantwortlichen Steuerung“ der Facilitymanagement-Dienstleister sowie sonstiger
Nachunternehmer brauche. Siehe Deisenrieder (2009).
76 Frensch/Fischer (2007), S. 22. Als Lo¨sung schlagen Frensch und Fischer vor, das Property-
management am Erfolg fu¨r Kosteneinsparungen aus den verschiedenen Budgets zu beteiligen. Die
Autoren sprechen sich dafu¨r aus, auch die ertragssteigernden Maßnahmen gesondert zu vergu¨ten,
da Kosteneinsparungen immer im Hinblick auf eine mo¨glichst geringe Leerstandsquote gesehen
werden sollten.Zum Thema Vergu¨tungsstrukturen im Propertymanagement in der Praxis siehe
auch Engelhardt (2010).
77 Siehe hierzu und speziell zur Wirkung einer Restrukturierung des Immobilienmanagements auf
den Aktienkurs eines Unternehmens Pfnu¨r (2004), S. 297f.
78 Siehe hierzu Pfnu¨r (2004), S.295ff.
79 Muir (2011), S.43.
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ist.80 Oder, wie Ashley es treffend ausdru¨ckt:
”
As a real estate manager (agent) acting
on behalf of the owner (principal), your words and actions are binding on the owner
(Hervorhebungen im Original).“81 Bereits diese Erkenntnis deutet auf einen (mo¨glichen)
Interessenkonflikt hin: Der Propertymanager muss es dem Auftraggeber recht machen.
Zum Beispiel muss er eine stabile, hohe Mietauslastung mit zufriedenen Mietern bei
zugleich kleinem Budget realisieren.82 Der Propertymanager verfolgt gleichzeitig aber
auch eigene Interessen. Wechselt na¨mlich etwa eine Bu¨roimmobilie ihren Eigentu¨mer,
so ist es wahrscheinlich, dass auch der Propertymanagement-Dienstleister ausgetauscht
wird.
Der Assetmanager u¨bertra¨gt zur Realisierung seiner Interessen bestimmte Aufgaben
und Entscheidungskompetenzen an den Propertymanager, der wiederum dafu¨r eine
Vergu¨tung erha¨lt.83 Allerdings mangelt es in der Beziehung zwischen Asset- und Pro-
pertymanager an Transparenz u¨ber die Ziele und Interessen des Vertragspartners:
”
An
der Schnittstelle zwischen Asset- und Property-Management ist diese abweichende
Einscha¨tzung der Bedeutung von Einzelaufgaben ha¨ufig zu erkennen.“84
2.3 Definition und Leistungskatalog des
Propertymanagements
2.3.1 Definition des Propertymanagements
Wie eingangs erwa¨hnt, ist eine einheitliche Definition des Propertymanagements weder
in der Literatur noch in der Praxis vorhanden.85 Ha¨ufig werden die verschiedenen im-
mobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen nicht sauber voneinander getrennt. Beispiels-
weise werden in einer Studie von Ernst&Young das kaufma¨nnische und das tech-
nische/infrastrukturelle Objektmanagement als Kernleistungen des Assetmanagements
bezeichnet.86 Dies sind jedoch wesentliche Leistungen des Propertymanagements.
Die Schwierigkeiten einer klaren Begriffsdefinition und trennscharfen Abgrenzung von
den Schwesterdisziplinen Assetmanagement und Facilitymanagement ist in Deutsch-
land nicht zuletzt darauf zuru¨ckzufu¨hren, dass Propertymanagement ha¨ufig mit
80 Vergleiche Pautmeier/Kasel/R. (2007), S. 20.




Agent“ wird in Kapitel 3 na¨her einge-
gangen.
82 McKay weist darauf hin, dass der Propertymanager unter Umsta¨nden auch dem Mieter Infor-
mationen vorentha¨lt und es manchmal fu¨r den Eigentu¨mer einfacher wa¨re, direkt mit dem Mieter
zu sprechen. Siehe McKay (2011).
83 Vergleiche Mussnig (2008), S. 26f.
84 Schmitz/Teichmann (2010).
85 Zur unterschiedlichen Begriffsverwendung in der Praxis siehe Pfnu¨r (2007). Bis heute hat sich
noch nicht einmal eine einheitliche Schreibweise der Dienstleistung durchgesetzt. Hier wird in
Anlehnung an Ka¨mpf-Dern (2009) die Schreibweise Propertymanagement verwendet.
86 Vergleiche Frensch/Fischer (2009), S.12.
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Geba¨udemanagement u¨bersetzt wird und daher mit dem Facilitymanagement verwech-
selt wird. Außerdem kann property im Englischen eine große Bandbreite von Bedeutun-
gen haben: Zuna¨chst
”












mu¨sste es demnach Real Estate Propertymanagement heißen, doch diese Konkretisie-
rung hat sich im Sprachgebrauch nicht durchgesetzt.
Aufgrund der genannten Herausforderungen wird das Propertymanagement in der Li-
teratur ha¨ufig mithilfe einer Aufza¨hlung von Ta¨tigkeiten eines Propertymanagers kon-
turiert. Fuersts Definition etwa ist sehr allgemein gehalten und wird durch eine bei-
spielhafte Aufza¨hlung von Ta¨tigkeiten konkretisiert: Propertymanagement
”
is the ope-
ration of commercial or residential real estate, of both leased and owner-occupied real
estate. Thus, a property manager acts on behalf of the landlord in routine tasks such as
rent collection, handling of leases, scheduling of maintenance and repair.“87 Der Begriff
operations, zu Deutsch Betrieb, scheint unglu¨cklich gewa¨hlt, da es sich beim Proper-
tymanagement - zumindest zum Teil - um eine Management- und nicht um eine reine
Verwalterta¨tigkeit handelt.
Rondeau et alii werden etwas konkreter und definieren wie folgt:
”
property mana-
gement is frequently described as the profitable operation and management of owned,
leased, or subleased real property including land, buildings, assets, equipment and legal
commitments for an owner, developer, or landlord [Hervorhebung im Original]“88. Fu¨r
die Autoren sind der profitable Betrieb und das Management einer Immobilie Gegen-
stand des Propertymanagements. Auch die Leistungsempfa¨nger, namentlich die Nut-
zer, Projektentwickler oder Eigentu¨mer der Immobilie, sind in der Definition enthalten.
Die Wirkungssta¨tte des Propertymanagements ist bei Rondeau recht weit gefasst und
reicht von Grundstu¨cken u¨ber Geba¨ude, Vermo¨gensanlagen, Anlagen des Geba¨udes bis
zum Abschluss von bestimmten Vertra¨gen. Diese Aufza¨hlung scheint vor dem Hinter-
grund, dass das Management einer Immobilie das Management der u¨brigen genannten
Assets einschließt, wenig zielfu¨hrend.
Bogensta¨tter nimmt die Sicht des Qualita¨tsmanagements ein. Er legt fu¨r seine De-
finition des Propertymanagements die DIN EN 15221 - 1 2007 - 01 zu Grunde:
”
Pro-
perty Management ist die Integration von Prozessen innerhalb einer Organisation zur
Erbringung von professionellen Management-Leistungen fu¨r Immobilien, die sich nach-
haltig im Bestand befinden oder befinden werden.“89 Auch bei Bogensta¨tter ist der
Aspekt der Management-Leistung vorhanden. Diese wird im Gegensatz zur Definition
von Rondeau als
”
professionell“ spezifiziert. Unklar ist allerdings, was mit der
”
Inte-
gration von Prozessen innerhalb einer Organisation“ gemeint ist. Propertymanagement
ist eine Dienstleistung und muss nicht zwingend als Prozess in einem Unternehmen inte-
griert werden, sondern kann vielmehr extern bezogen werden. Des Weiteren ist nicht klar,
was mit
”
nachhaltig im Bestand befinden“ gemeint ist. Das Propertymanagement muss
87 Fuerst (2009), S. 10.
88 Rondeau/Brown/Lapides (2006), S. 4.
89 Bogensta¨tter (2008), S. 2.
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schliesslich auch fu¨r Immobilien erbracht werden, die sich nur kurzzeitig im Bestand be-
finden. Der Leistungsempfa¨nger des Propertymanagements bleibt in Bogensta¨tters
Definition ga¨nzlich unerwa¨hnt.
Konkretisiert wird die Beschaffenheit der Propertymanagement-Leistung in der Defi-
nition von Teichmann. Er versteht unter Propertymanagement
”
einen ganzheitlichen
Ansatz der aktiven, ergebnisorientierten, strategischen und operativen Bewirtschaftung
sowie ferner Bereitstellung und Verwertung von einzelnen Immobilien und Immobilien-
portfolios unter Einhaltung der Zielvorgaben des Investors beziehungsweise Eigentu¨mers.
Wa¨hrend u¨blicherweise das kaufma¨nnische Management in Eigenleistung erbracht wird,
erfolgen das technische und infrastrukturelle Management in Fremdleistung, wobei das
Property Management das Geba¨ude- beziehungsweise Objektmanagement steuert. Das
im wesentlichen kaufma¨nnische und interdisziplina¨r ausgerichtete Property Management
u¨bernimmt dabei die treuha¨nderische Wahrnehmung der Eigentu¨merfunktionen und ist
Ansprechpartner fu¨r Nutzer und Mieter der betreuten Immobilien.“90 Erstmals kommt
der Aspekt des strategischen Managements ins Spiel. Allerdings spricht Teichmann
von einer
”
aktiven Bewirtschaftung“ anstatt den Begriff Management zu verwenden.
Auch die Zielgruppe des Propertymanagements, na¨mlich der Investor beziehungsweise
Eigentu¨mer, wird genannt. Im Gegensatz zu den zuvor angefu¨hrten Definitionen wird
der Aspekt des Fremdbezugs (von Teilen) des Propertymanagements erwa¨hnt. Außerdem
geht Teichmann darauf ein, dass das Propertymanager das Geba¨ude-beziehungsweise
Objektmanagement steuert. Unklar ist indes, was mit der
”
Bereitstellung und Verwer-
tung“ von Immobilien gemeint ist.
Ka¨mpf-Dern baut auf der Defintion von Rondeau et al. auf und definiert Property-
management als das
”
anlageorientierte, operative Management von Immobilien im In-
teresse des Investors wa¨hrend der Bewirtschaftungsphase und an den Schnittstellen zur
Konzeptions-/Beschaffungs- sowie Verwertungsphase. Ziel ist die effiziente Umsetzung
der vorgegebenen Objektstrategie mit Schwerpunkt auf die renditeoptimierende Bewirt-
schaftung der Immobilien im Investoreninteresse [Hervorhebungen im Original].“91
In Ka¨mpf-Derns Definition wird das Propertymanagement anders als in den zuvor
genannten nicht auf die Haltephase beschra¨nkt. Sie spricht wie Rondeau und Bo-
gensta¨tter von Management und nicht von Bewirtschaftung. Zudem ist das Pro-
pertymanagement laut Ka¨mpf-Dern nicht zwingend nur kaufma¨nnisch, vielmehr um-
fasst das Propertymanagement neben der merkantilischen Perspektive auch die Nutzer-
perspektive, beispielsweise beim Mietermanagement. Ka¨mpf-Derns Definition entha¨lt
außerdem den Aspekt Anlageorientierung. Die Betrachtung der Immobilien als Inves-
titionsobjekte ist Voraussetzung fu¨r das Propertymanagement. Daher folgt vorliegende
Arbeit der Definition von Ka¨mpf-Dern.
90 Teichmann (2007), S. 19.
91 Ka¨mpf-Dern (2009), S. 12, unter Berufung auf gif (2004a) und Rondeau/Brown/
Lapides (2006), S.4. Siehe auch Pfnu¨r (2011), S. 43.
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2.3.2 Leistungskatalog des Propertymanagements
Die Abwesenheit einer allgemeingu¨ltigen Definition in Literatur und Praxis hat zur
Konsequenz, dass nicht nur hinsichtlich der Begriﬄichkeiten, sondern auch in Bezug auf
die Inhalte, das heißt also das Leistungsspektrum des Propertymanagements, zum Teil
bis heute Unklarheit herrscht.
Aus dem Wesen und der Zielsetzung des Propertymanagements folgt, dass das Pro-
pertymanagement im Investoreninteresse durchgefu¨hrt wird. Die Dienstleistung wird
hauptsa¨chlich in der Haltephase der Immobilie erbracht. Daher sind folgende Leistun-
gen wesensimmanent:
• Mietermanagement (z.B. Mieterzufriedenheit)
• Management von Optimierungsmaßnahmen des Objekts (z.B. Beauftragung und
U¨berwachung von Dienstleistern fu¨r Umbauten/Ausbauten)
• Management des Objektbudgets
Die Zielerreichung des Propertymanagements orientiert sich dabei an den Vorgaben des
Assetmanagements fu¨r das einzelne Objekt. Als Bindeglied zwischen Asset- und Faci-
litymanagement hat das Propertymanagement unter Beru¨cksichtigung der Zielvorgaben
des Assetmanagements den oder die Facilitymanagement-Dienstleister auszuwa¨hlen und
zu steuern. Auf die Dienstleistung Facilitymanagement wird in Kapitel 2.3.3 na¨her ein-
gegangen.
Im Schrifttum findet sich indes eine Reihe von Leistungskatalogen. Teichmann ba-
siert seinen Leistungskatalog auf die Leistungsbeschreibungen von Unternehmen, die
Propertymanagement-Leistungen anbieten. Er za¨hlt unter Berufung auf den Leistungs-
katalog der gif von 200492 und auf mehrere Unternehmenspublikationen93 u.a. folgende
Ta¨tigkeiten eines Propertymanagers auf:94
• Treuha¨nderische Eigentu¨mervertretung
• Umsetzung der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie
• Unterstu¨tzung und Umsetzung der Maßnahmen der wertorientierten Planung,
Steuerung und Kontrolle von Immobilien auf der Objekt- und Portfolioebene
• Mietmanagement
• Steuerung der operativ ausgerichteten Immobilienbewirtschaftung
– Kaufma¨nnisches Geba¨udemanagement, meist in Eigenleistung
– Technisches und infrastrukturelles Geba¨udemanagement, meist in Fremdleis-
tung
92 Siehe gif (2004b).
93 Fu¨r eine Aufza¨hlung der Unternehmen siehe Teichmann (2007), S. 20.
94 Vergleiche Teichmann (2007), S. 20.
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• Auswahl, Steuerung und Kontrolle des Objektmanagers
• Immobilienmarketing
• Immobiliencontrolling und Risikomanagement
• Research
Dieser Leistungskatalog zeigt zum einen eine große Bandbreite an Ta¨tigkeiten. Zum an-
deren offenbart er, dass sich unter den Aufgaben eines Propertymanagers auf der einen
Seite einfache Services wie etwa die Objektbuchhaltung und auf der anderen Seite Ma-
nagementta¨tigkeiten wie die Steuerung eines externen Dienstleisters fu¨r das technische
Geba¨udemanagement finden. Auch Fuerst fu¨hrt an, dass der Propertymanager u¨ber
die Routineta¨tigkeiten wie etwa die Verwaltung der Mietvertra¨ge hinaus in Managemen-
taufgaben involviert sei:
”
Property Management in the strict sense of the term is not
concerned with (.) strategic tasks, however, although property managers may be involved
in these processes by collecting data and implementing policies set at the portfolio and
investment management levels.“95
Hier wird der im Ma¨rz 2009 vero¨ffentlichte Vorschlag eines Leistungskatalogs, der umfas-
send und in sich konsistent ist, von Ka¨mpf-Dern zugrunde gelegt (siehe Tabelle 2.1 auf
der na¨chsten Seite).96 Der Aufgabenkatalog ist in die drei Phasen Planung, Ausfu¨hrung
und Kontrolle gegliedert und listet die in der jeweiligen Phase anfallenden Aufgaben auf.
Die Dreiteilung ist vor dem Hintergrund, dass eine Management-Aufgabe grundsa¨tzlich
aus den drei Phasen Planung, Ausfu¨hrung und Kontrolle besteht, sinnvoll.
2.3.3 Abgrenzung zum Facilitymanagement
Im Schrifttum werden zuweilen Propertymanagement und Facilitymanagement als eng
verknu¨pfte Disziplinen bezeichnet.97 In der Tat liegen beide Dienstleistungen auf einer
Managementebene und namentlich auf der Objektebene. Daru¨ber hinaus kommen beide
in den gleichen Lebenszyklus-Phasen und dabei hauptsa¨chlich in der Bewirtschaftungs-
phase zum Tragen, wie Abbildung 2.4 auf Seite 16 verdeutlicht.98 Dennoch unterschei-
den sie sich material-inhaltlich, weshalb im Folgenden eine Abgrenzung vorgenommen
wird.
95 Fuerst (2009), S. 10.
96 Siehe Ka¨mpf-Dern (2009) und Pfnu¨r (2011), S. 43f.
97 Vergleiche Fuerst (2009), S. 10. Cotts et al. vertreten sogar die Auffassung, Propertymana-
gement wa¨re die Bezeichnung fu¨r Faciltymanagement, sofern es sich um vermietete Objekte (in
Abgrenzung zu eigengenutzten Immobilien) handelt:
”
In leased property, the profession [Facility
Management] is titled property management [...]“Cotts (2010), S. 4.
98 Siehe Pfnu¨r (2011), S. 364.
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Aufgabenbereich Aufgaben
Planung
Bestandsaufnahme, Analyse und U¨berwachung der betreuten Immobilienobjekte hinsichtlich Er-
reichung der vom Assetmanagement vorgegebenen Objektziele (z.B. Objektzustand, Vermietungs-
/Leerstandsquote/Fluktuation, Mieterqualita¨t, Bewirtschaftungseffizienz, Instandhaltungsauf-
wand, Budgeteinhaltung)
Research und Verarbeitung markt-/objektrelevanter Daten zur Erstellung von Handlungsemp-
fehlungen auf Objektebene
Entwicklung und Umsetzungsplanung operativer Optimierungsmaßnahmen zur Sicherstellung in-
vestorenspezifischer, o¨ffentlich-rechtlicher und technischer Vorgaben und Abstimmung mit dem
Assetmanagement
Quantifizierung von wertsteigernden und kostensenkenden Maßnahmen
Operative Cash-Flow-Forecasts auf Jahres- und Mehrjahresebene





Auswahl, Steuerung und Controlling der Mitarbeiter sowie interner und externer operativer
Dienstleister (z.B. fu¨r kaufma¨nnische, technische und infrastrukturelle Leistungen, operative
Rechtsberatung, o.a¨.)
Laufende Analyse der Einnahmen-/Ausgabensituation sowie Identifikation, Initiierung, Pru¨fung
und Steuerung von effizienzsteigernden Maßnahmen
Unterstu¨tzung von Due Diligences/Transaktionsmaßnahmen (insbesondere Vermietung/Verkauf)
durch Aufbereitung/Verfu¨gbarmachung von objekt-/standortbezogenen Daten
Vergabe, Steuerung und Controlling von Wartungs-, Instandsetzungs-, Instandhaltungs- und Mo-
dernisierungsmaßnahmen
Operatives Vermietungsmanagement entlang der vorgegebenen Vermietungsstrategie, Umset-
zung(ssteuerung) der vereinbarten Marketing- und Vermietungsmaßnahmen, Betreuung von Mie-
tern und Objektnutzern
Beratung des Assetmanagements zu operativen Fragestellungen auf Objektebene (Standort-, Mie-
terstrukturvera¨nderungen, technische Objektvera¨nderungen, et cetera)
Zusammenstellung von Einnahmen/Ausgaben beziehungsweise Kosten/Ertra¨gen von/fu¨r opera-
tive Bewirtschaftungs- beziehungsweise Optimierungsmaßnahmen sowie Ermittlung der Mieter-
zufriedenheit
Koordination und U¨berwachung der Miet- und Objektbuchhaltung einschließlich des Zahlungs-
verkehrs/Mahnwesens (Miete, Nebenkosten, Kautionen, Versicherungen, Steuern)
Controlling, Reporting,
Risikomanagement
Monitoring, Analyse und Bewertung der Mieter sowie der internen und externen Dienstleister im
Vergleich zu vereinbarten Vertragsleistungen und -kosten
Monitoring und Sicherstellung der Budgeteinhaltung
Analyse/Bewertung der Ergebnisse/Performance der Mitarbeiter und Dienstleister im Vergleich
zur Zielvorgabe beziehungsweise einer anderen Benchmark sowie Anstoßen von notwendigen An-
passungsmaßnahmen
Risikou¨berwachung und operatives Risikomanagement auf Objektebene
Erstellen von Dokumentationen und Reportings an das Assetmanagement
Tabelle 2.1: Aufgabenkatalog des Propertymanagements.1
1 Quelle: Ka¨mpf-Dern (2009), S. 12ff.
Dieses Unterfangen wird indes dadurch erschwert, dass der Begriff des Facilitymanage-
ments ebenso wie der des Propertymanagements in der wissenschaftlichen Diskussion
nicht eindeutig definiert ist.99
Schon der Begriff Facilities beziehungsweise Facilities Management ist weit gefasst und
muss nicht zwingend eine Immobilie zum Gegenstand haben, sondern kann sich auch auf
Organisationen beziehungsweise allgemein auf das Management von Sekunda¨rprozessen
beziehen.100 So definieren Barrett und Baldry Facilities Management wie folgt:
”
An
99 Siehe Pfnu¨r (2011), S. 363 und Drion/Melissen/Wood (2012), S. 254 und Gondring/
Wagner (2012), S. 17. und Braun (2007), S. 1. und Schulte/Pierschke (2000), S. 34.
100 Siehe Barrett/Baldry (2003). Siehe auch Schwarze (1991), S. 209 und Pfnu¨r (2011), S. 363
und Ka¨mpf-Dern (2009), S. 13f.
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integrated approach to maintaining, improving and adapting the buildings of an organi-
sation in order to create an environment that strongly supports the primary objectives
of that organisation.“101
Hier wird das Facilitymanagement als Immobilienmanagement-Dienstleistung verstan-
den, die auf der Objektebene (siehe Abbildung 2.4 auf Seite 16) stattfindet.102 Die
German Facility Management Organisation (GEFMA) definiert wie folgt:
”
Fa-
cility Management (FM) ist eine Managementdisziplin, welche die notwendigen Un-
terstu¨tzungs- (Sekunda¨r-)Prozesse des Kerngescha¨fts eines Unternehmens vereint. Dabei
stehen Arbeitsplatzgestaltung, Werteerhalt und Kapitalrentabilita¨t im Fokus des Facili-
ty Managers.“103 Die International Facility Management Association (IFMA)
definiert Facilitymanagement als
”
[...] a profession that encompasses multiple discipli-
nes to ensure functionality of the built environment by integrating people, place, process
and technology.“104 Beiden Definitionen ist gemein, dass es sich beim Facilitymanage-
ment um eine Unterstu¨tzung von Kernprozessen handelt und die immobilienbezogenen
Prozesse integrativ miteinander verknu¨pft werden sollen.105
Bereits aus diesen beiden Definitionen wird der entscheidende Unterschied zum Pro-
pertymanagement deutlich: Wa¨hrend das Propertymanagement die Perspektive des In-
vestors vertritt (vergleiche Abbildung 2.5 auf Seite 17 und Kapitel 2.3.1), erfolgt das
Facilitymanagement im Nutzer interesse. Dies konstatieren auch Rondeau et al.:
”
The
facility professional does not usually manage corporate facilities for a profit; the mission
of the person and staff is to provide high-quality, cost-effective service to in-house custo-
mers in support of the corporate business plan - that is, people and process issues rather
than just place issues.“106 Pointiert und zutreffend spricht daher auch Ka¨mpf-Dern in
diesem Zusammenhang vom
”
nutzungsorientierten, operativen Management immobili-
enbezogener Prozesse im Sinne des Nutzers (Hervorhebungen im Original)“107
Neben diesem vorher beschriebenen zentralen Differenzierungskriterium treten zudem
weitere Unterschiede hinzu: Namentlich werden im Schrifttum bisweilen kaufma¨nnisches,
technisches und infrastrukturelles Geba¨udemanagement als Funktionsbereiche des Faci-
litymanagement ausgewiesen.108 Die hierunter gefassten Ta¨tigkeiten, wie zum Beispiel
die technische Instandhaltung eines Geba¨udes, weisen aber zumeist keinen Management-
Charakter auf und werden in vorliegender Ausarbeitung folglich als Services verstanden.
Die Facility Services mu¨ssen daher strikt von der Dienstleistung Facilitymanagement
unterschieden werden.109 In Abbildung 2.4 auf Seite 16 sind diese Services als un-
terstu¨tzende Prozesse zuunterst verzeichnet.
101 Barrett/Baldry (2003), S. xi.
102 Vergleiche Ka¨mpf-Dern (2009), S. 13f.
103 http://www.gefma.de/definition.html zuletzt abgerufen am 30. Juni 2014.
104 http://www.ifma.org/know-base/browse/what-is-fm- zuletzt abgerufen am 30. Juni 2014.
105 Siehe Gondring/Wagner (2012), S. 17.
106 Rondeau/Brown/Lapides (2006), S. 4.
107 Ka¨mpf-Dern (2009), S. 14.
108 Siehe Gondring/Wagner (2012), S. 22f. und vergleiche Preuß/Scho¨ne (2010), S. 60f.
109 Siehe hierzu Ka¨mpf-Dern/Pfnu¨r (2009), S. 25.
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2.4 Zwischenfazit zum Propertymanagement (als
Professional Service)
Als Teil des Immobilienmanagements ist das Propertymanagement eine Dienstleistung,
welche die Eigentu¨merperspektive impliziert und sich dadurch vom nutzungsorientier-
ten Facilitymanagement unterscheidet. Die Dienstleistung Propertymanagement wird
als das
”
anlageorientierte, operative Management von Immobilien im Interesse des In-
vestors wa¨hrend der Bewirtschaftungsphase und an den Schnittstellen zur Konzeptions-
/Beschaffungs- sowie Verwertungsphase. Ziel ist die effiziente Umsetzung der vorgegebe-
nen Objektstrategie mit Schwerpunkt auf die renditeoptimierende Bewirtschaftung der
Immobilien im Investoreninteresse [Hervorhebungen im Original]“110 definiert.
Tabelle 2.1 auf Seite 24 zeigt den Leistungskatalog des Propertymanagements. Her-
vorzuheben ist, dass das Propertymanagement neben einfachen Dienstleistungen ei-
ne Reihe von (komplexen) Management-Aufgaben umfasst. Im Gefu¨ge der Dienstleis-
tungen wird das Propertymanagement daher den Professional Services zugeordnet.
Propertymanagement-Unternehmen werden dementsprechend als Professional-Service-
Firms verstanden, also Unternehmen
”
whose primary assets are a highly educated (pro-
fessional) workforce and whose outputs are intangible services with complex knowled-
ge.“112 Tabelle 2.2 auf der na¨chsten Seite zeigt in der linken Spalte die Eigenschaften
eines Professional Service und in der rechten Spalte die Auspra¨gung beim Propertyma-
nagement.113
Aus der Definition und dem Wesen eines Professional Service folgt unmittelbar, dass
Informationsasymmetrien zwischen dem Dienstleister und dem Kunden in der Form
bestehen, dass der Kunde vom Dienstleister abha¨ngig ist.114 Anders als bei typischen
Professional Services wie Unternehmensberatung, besteht das Propertymanagement-
Mandat nicht in der Erstellung eines Konzepts fu¨r den Auftraggeber, sondern der Pro-
pertymanager ist zu jedem Zeitpunkt in das Handeln und das Management rund um
die Immobilie involviert. Er u¨bt die Management-Leistung vor Ort aus. Da das Proper-
tymanagement – wie in Kapitel 1 konstatiert – meistens von extern bezogen wird, wird
in folgendem Kapitel das Outsourcing von Propertymanagement untersucht.
110 Ka¨mpf-Dern (2009), S. 12, unter Berufung auf gif (2004a) und Rondeau/Brown/
Lapides (2006), S.4. Siehe auch Pfnu¨r (2011), S. 43.
111 Vergleiche Ashley (2011), S. 105.
112 Greenwood/Deephouse/Li (2005), S.661.
113 Eine a¨hnliche Darstellung in Bezug auf das Assetmanagement findet sich bei Ka¨mpf-
Dern (2010), S. 50.
114 Siehe beispielhaft Greenwood/Deephouse/Li (2005), S.661. Auf die Informationsasymmetrien
zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung wird in Kapitel 3 na¨her eingegangen.
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Merkmale eines Professional Service Auspra¨gung beim Propertymanage-
ment
Wissensintensive Dienstleistung, die von
Personen mit ho¨herer Bildung/ Expertise
durchgefu¨hrt werden
Interdisziplina¨res Wissen notwendig, zu-
nehmend erbracht von Personen mit Studi-
enabschluss beziehungsweise Studium zum
Certified Property Manager111
Expertengestu¨tzte Problemanalyse als Ba-
sis der Dienstleistung
Propertymanagement stu¨tzt sich auf die
Portfolio- und Objektdaten, Problemana-
lyse z.T. von Assetmanager vorgegeben
Hoher Grad an perso¨nlicher Einscha¨tzung
durch den Dienstleister
Perso¨nliche Einscha¨tzung des Propertyma-
nagers im Rahmen der Zielvorgaben. Enge
Abstimmung mit dem Assetmanager




Hoher Grad an Interaktion mit dem Kun-
den bei der Leistungserstellung
Abstimmung des Propertymanagers mit
dem Kunden (Investor) und dem Assetma-
nager/ den technischen Dienstleistern et
cetera des jeweiligen Objekts
Die Mitarbeiter des Dienstleisters haben
meist einen brachenspezifischen, zertifizier-
ten Ausbildungsgang absolviert
Zunehmend sind Propertymanager spezi-
fisch ausgebildet, vergleiche etwa den Ab-
schluss des Certified Property Mana-
gers
Die Mitarbeiter des Dienstleisters han-
deln unter Beru¨cksichtigung professioneller
Normen und priorisieren insbesondere die
Kundenwu¨nsche u¨ber den eigenen Profit
Der Propertymanager hat die
treuha¨nderische Eigentu¨mervertretung
zur Aufgabe. Ein Branchenverband von
Propertymanagern mit verbindlichen
Normen existiert nicht
Tabelle 2.2: Darstellung der Auspra¨gungen eines Professional Service beim
Propertymanagement.1
1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Ka¨mpf-Dern (2010), S. 50 auf Basis der Kriterien
von Løwendahl (1997), S. 20.
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Do what you can do best
and outsource the rest.115
3 Outsourcing des Propertymanagements
Auf wachsenden Ma¨rkten ko¨nnen sich Unternehmen auf ihr Kerngescha¨ft konzentrieren,
um im Wettbewerb besser zu bestehen und Marktanteile zu sichern oder zu vergro¨ßern.
Ein derartiger Fokus bringt mit sich, dass die u¨brigen beno¨tigten Leistungen, die nicht
das Kerngescha¨ft darstellen, extern bezogen werden.
Wie zuvor beschrieben, ist die Wertscho¨pfungskette im Immobilienmanagement aufge-
brochen worden, das heißt ein Immobilieninvestor, wie zum Beispiel eine Immobilien-
Kapitalanlagegesellschaft (kurz Immobilien-KAG), erbringt etwa den An- und Verkauf
der Objekte sowie das Assetmanagement in Eigenregie, beauftragt aber einen Dienst-
leister mit dem Propertymanagement. Somit kann die Immobilien-KAG sich auf ihr
Kerngescha¨ft, na¨mlich die Auflegung und das Management von Immobilienfonds und
dabei insbesondere auf Leistungen wie den An- und Verkauf der Immobilien und das
Assetmanagement im Sinne von Bestandsmanagement, konzentrieren. Letzteres steuert
die jeweils vor Ort (im Objekt) angesiedelten Propertymanager.
In diesem Kapitel wird ein theoretischer Bezugsrahmen des Outsourcings von Professio-
nal Services aufgespannt und auf das Outsourcing von Propertymanagement u¨bertragen.
Somit wird das zweite der in der Einleitung definierten Teilziele erreicht.
Zuna¨chst wird das Konzept des Outsourcings veranschaulicht. Als erstes wird ein
U¨berblick u¨ber den Evolutionsprozess des Outsourcings gewa¨hrt. An die Definition des
Outsourcings schließt sich die Erla¨uterung der unterschiedlichen Ziele an, die mit der
Auslagerung von Gescha¨ftsprozessen verbunden sein ko¨nnen. Danach werden die ver-
schiedenen Phasen des Outsourcingprozesses, namentlich die Auswahl- und die Vertrags-
phase sowie die Phase nach Vertragsende erla¨utert. Im Anschluss werden die verschie-
denen Formen des Outsourcings dargelegt. Schließlich wird das theoretische Fundament
der Auftraggeber-Dienstleisterbeziehung dargelegt und auf die hiesige Fragestellung der
Partnerwahl des Propertymanagements angewendet. Es werden Herausforderungen fu¨r
das Outsourcing von Professional Services und Propertymanagement im Besonderen vor
und nach Vertragsabschluss dargelegt und Lo¨sungsmo¨glichkeiten ero¨rtert. Am Ende des
Kapitels wird ein Zwischenfazit zum theoretischen Bezugsrahmen gezogen.
115 Diese Aussage wird Tom Peters, Management-Experte, zugeschrieben. Eine Quelle ließ sich
nicht finden.
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3.1 Evolutionsprozess des Outsourcings in Theorie und
Praxis
Den Eckstein des theoretischen Fundaments des Outsourcings legte bereits im Jahre
1776 Adam Smith mit seiner Theorie zur Arbeitsteilung:116 Hier wurzelt schließlich die
Erkenntnis, dass arbeitsteiliges Vorgehen und damit folglich auch die Konzentration auf
Fa¨higkeiten wirtschaftlich sinnvoll sind. Eine weitere Basis bildet die – letztlich ihrerseits
auf Adam Smiths Ansatz aufbauende – Transaktionskostentheorie.117
Zwischen der Grundsteinlegung durch Adam Smith und dem umfassenden Durchbruch
des Outsourcingkonzepts liegen indes rund 200 Jahre. Als ga¨ngige Praxis hat sich das
Outsourcing in den 1980er Jahren in Unternehmen etabliert.118 Seit den Anfa¨ngen ha-
ben sich Formen und Ziele des Outsourcings dabei kontinuierlich vera¨ndert: Wa¨hrend
Outsourcing zuna¨chst – aus der Transaktionskostentheorie abgeleitet – ausschließlich der
Kosteneinsparung diente, entstanden in den fru¨hen 2000er Jahren vernetzte Unterneh-
men, in denen die Mehrzahl der organisatorischen Prozesse ausgelagert oder fremd bezo-
gen wurden. Und zwar ungeachtet dessen, wo das Unternehmen geografisch angesiedelt
ist.119 – Ha¨tonen und Eriksson sprechen daher von
”
Barrierless organization“.120
Dieser Evolutionsprozess hat auch und gerade die Beziehung zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer gepra¨gt: Die Bandbreite des Outsourcings reicht hier im Zuge die-
ser Entwicklung von der standardisierten Auslagerung einfacher Prozesse bis hin zu
komplexen und individuell zugeschnittenen Lo¨sungen, bei denen im Rahmen der Out-
sourcingbeziehung der Outsourcingprozess gemeinsam entwickelt und gelebt wird.121 In
Anbetracht der verschiedenen Evolutionsstufen des Outsourcings und der damit einher-
gehenden, unterschiedlichen Outsourcingziele la¨sst sich keine einheitliche, statische und
allgemeingu¨ltige Definition des Outsourcings aufstellen. Vielmehr ko¨nnen den verschie-
denen Evolutionsstufen – zeitabha¨ngige – Definitionen zugeordnet werden, wie nachfol-
gende Betrachtung zeigen wird.
Dabei lassen sich im Wesentlichen vier Phasen unterscheiden, wobei der theoretische
Unterbau und die praktische Anwendung hier jeweils in einer Wechselbeziehung ste-
hen und einander gewissermaßen besta¨ndig weitergetragen haben.122 Die verschiedenen
Phasen sind in Abbildung 3.1 auf der na¨chsten Seite zu sehen.123
116 Siehe Smith (1776), S. 14ff.
117 Siehe Coase (1937) und Williamson (1991). Fu¨r eine ausfu¨hrliche Darstellung des Evolutions-
prozesses siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009) und Londsdale/Cox (2000), S. 445f. Beide Kon-
zepte werden im weiteren Verlauf der Arbeit in Kapitel 3.6.1.2 na¨her erla¨utert, wenn es um das
theoretische Fundament der Auftraggeber-Dienstleisterbeziehung geht.
118 Vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 142 und Londsdale/Cox (2000), S. 445.
119 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
120 Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
121 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
122 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
123 Bei Betrachtung der einzelnen Phasen ist wichtig, dass die Phasen sich u¨berlappen – dargestellt
durch die gestrichelten Linien in Abbildung 3.1 auf der na¨chsten Seite – und dass das urspru¨ngliche
Outsourcingziel der Kosteneinsparung auch heute noch fu¨r Unternehmen das prima¨re oder gar
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„[...] the question is 
which mode incurs 
the lowest transaction 
cost.“
(Williamson 1975)
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Abbildung 3.1: Die Evolution des Outsourcings in Theorie und Praxis im U¨berblick.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S.
152.
Neben den bereits erwa¨hnten Theorien und Zielen des Outsourcings (vergleiche Kapitel
3.3) zeigt die Grafik auch eine fu¨r die jeweilige Phase charakteristische Definition des
Outsourcings sowie die Fragestellung, die dem Fremdbezug zugrunde liegt.
— Den Beginn der Evolution des Outsourcings markiert die sogenannte Big Bang124
-Phase von circa 1980 bis circa 1990. Outsourcing wird mit einem Big Bang (zu deutsch
”
Urknall“) ga¨ngige Praxis in Unternehmen. Es werden vornehmlich Ta¨tigkeiten ausgela-
gert, die einem raschen technologischen Wandel unterliegen: Hierfu¨r typisch ist das Out-
sourcing von Informationstechnologien.125 Den theoretischen Unterbau bildet die Trans-
alleinige Ziel des Outsourcings darstellen kann: Die Theorie und die Praxis des Outsourcings
haben seit ihrer Urspru¨nge aufeinander aufgebaut, ohne die urspru¨nglichen Konzepte obsolet zu
machen. Vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009).
124 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
125 Siehe Londsdale/Cox (2000), S. 446. Zum fu¨r diese Phase typischen IT-Outsourcingfall von
IBM und EDS siehe beispielhaft Miozzo/Grimshaw (2011). Fu¨r die Frage, wieviel Informa-
tionstechnologie optimalerweise outgesourct werden sollte, siehe beispielsweise Cha/Pingry/
Thatcher (2009).
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aktionskostentheorie, die in Kapitel 3.6.1.2.1 na¨her erla¨utert wird. Das prima¨re Ziel des
Outsourcings in dieser Phase ist es, Kostenvorteile – insbesondere durch Mengen- und
Verbundeffekte – zu generieren. Korrespondierend dazu steht in der wissenschaftlichen
Forschung die Frage nach dem Warum und dem Wie des Outsourcings im Vordergrund.
Das folgende Zitat vonWilliamson liefert entsprechend eine pra¨gnante Definition des
Outsourcings in dieser ersten Phase:
”
As between merger and autonomous market con-
tracting, the question is which mode incurs the lowest transaction costs“.126 Anders
gewendet, wird dann outgesourct, wenn die Transaktionskosten niedriger sind als bei
Eigenerstellung.
— Die zweite Phase erstreckt sich etwa von 1990 bis etwa 2000. Sie wird von Ha¨to¨nen
und Eriksson mit dem Begriff Bandwagon belegt. Dahinter verbirgt sich demnach eine
Phase, in der Unternehmen auf den bereits
”
fahrenden Zug“ des Outsourcings aufsprin-
gen. Mit Aufkommen des resource-based view, also des ressourcenbasierten Ansatzes,





Outsourcen?“ in der Forschung versta¨rkt die Frage nach dem Outsourcinggegenstand
(Was?) sowie nach der ra¨umlichen Konstellation (Wo?) in den Vordergrund.
Diese Forschungsfragen ergeben sich dabei wieder zwanglos aus den Theoriemodellen:
Der ressourcenorientierte Ansatz bildet einen Gegenpol zu marktorientierten Ansa¨tzen,
bei denen die notwendigen Ressourcen mobil sind.127 Er geht vielmehr – wie die Bezeich-
nung
”
ressourcenorientiert“ bereits impliziert – davon aus, dass jedes Unternehmen u¨ber
unternehmenseigene Ressourcen verfu¨gt und sich dadurch dauerhaft von anderen Unter-
nehmen unterscheidet, also zwischen den Firmen langfristige Heterogenita¨t besteht.128
Outsourcingentscheidungen sind nach dem ressourcenbasierten Ansatz in Abha¨ngigkeit
von der Bedeutung der jeweiligen Ressourcen fu¨r das Unternehmen zu treffen.129 In
Konsequenz geht es darum, superiore Ressourcen sowie Wissen und Kompetenzen (Per-




Der Netzwerkansatz zielt hingegen darauf ab, dass die Auslandseinheiten einerseits
und die Unternehmenszentrale einer Firma andererseits miteinander in wechselseitiger
Abha¨ngigkeit stehen.131 Die grenzu¨berschreitend ta¨tige Unternehmung wird in diesem
Zusammenhang deshalb auch als
”
multi-zentrische Organisation“132 bezeichnet. Vorteile
ko¨nnen so durch ein Wechselspiel von Lokalita¨t und Globalita¨t erzielt werden,133 weshalb
nun die Frage
”
Wo findet Outsourcing statt?“ in den Fokus ru¨ckt.
126 Williamson (1975), S. 86.
127 Vergleiche Porter (1981). Zu den Urspru¨ngen des ressourcenbasierten Ansatzes siehe Penro-
se (1959), S. 68.
128 Vergleiche Morschett (2007), S. 34. und siehe Foss/Knudsen/Montgomery (1995), S. 11.
129 Vergleiche Dibbern/Gu¨ttler/Heinzl (1999), S. 14f. und vergleicheMorschett (2007), S. 36.
130 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 148. Zum Thema Human Resources-Outsourcing siehe bei-
spielsweise Belcourt (2006).
131 Vergleiche Morschett (2007), S. 62
132 Siehe Schmid/Kutschker (2003), S.163.
133 Siehe Bartlett (1989), Seite 442f. und Sydow (1992), S. 52 und Morschett (2007), S. 62.
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In der zweiten Phase steht mithin nicht mehr ausschließlich das Kosteneinsparziel im
Vordergrund; vielmehr werden mit dem Outsourcing vermehrt die Konzentration auf
das Kerngescha¨ft und Qualita¨tssteigerungen als Ziele verfolgt.134 Outsourcing la¨sst sich
in dieser Phase entsprechend als
”
the reliance on external sources for manufacturing
components and other value-adding activities (often capitalintensive)“135 definieren.
Den U¨bergang zwischen der zweiten und der dritten Phase des Outsourcings markiert
die Organisationstheorie, die sich mit der praktischen Gestaltung von Organisationen
bescha¨ftigt.136 Auf Basis dieses theoretischen Unterbaus geht es nun um die Frage, wo
im Unternehmen Outsourcing stattfindet beziehungsweise, wie das Outsourcing ra¨umlich
gestaltet wird.
— In der dritten Phase, die Ha¨to¨nen und Eriksson mit Barrierless Organization
betiteln, werden – wie der Name
”
Grenzenlose Unternehmung“ nahelegt – die geogra-
fischen Grenzen des Unternehmens aufgehoben, wobei aber auch versta¨rkt die Frage,
wann outgesourct wird, von Interesse ist. Unternehmen jeder Gro¨ße und in jedem Land
sind in der Lage, sich flexibel externer Ressourcen zu bedienen oder auch eigene Pro-
zesse auszulagern.137 In dieser Phase wird Outsourcing definiert als
”
turning over all or
part of an organizational activity to an outside vendor“.138 Ein fu¨r diese Phase typisches
Outsourcingziel ist es, mehr Flexibilita¨t beim Personalmanagement, und zwar gerade bei
wissensintensiven Dienstleistungen, zu gewinnen.139 Die Organisation muss anpassbar
und vera¨nderlich sein (
”
modular organization“).140
Am Scheideweg von dritter und vierter Phase bilden nicht zuletzt Institutionalisierungs-
theorien den theoretischen Unterbau der Outsourcing-Fragestellungen. Diese befassen
sich mit der Institutionalsierungsform eines Unternehmens, was beispielsweise den Pro-
blemkomplex umfasst, in welcher Form ein Eintritt in einen spezifischen internationalen
Markt praktiziert wird.141
— Die vierte, bis heute andauernde Phase, die Ha¨to¨nen und Eriksson in ihrer Gra-
fik der Evolution des Outsourcings noch mit einem
”
?“ u¨berschreiben,142 wird hier als
Boundless Organization bezeichnet. Dabei wird eine grenzenlose Organisation nunmehr
nicht nur im geografischen Sinne als grenzenlos verstanden.143 Vielmehr wird von einer
134 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 144.
135 Lei/Hitt (1995), S. 836. und vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
136 Vergleiche Osterloh/Frost (2000), S. 486.
137 Vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 144.
138 Barthe´lemy (2003), S. 87.
139 Vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 144. Siehe in diesem Zusammenhang auch Buck-
ley (2011).
140 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 148. Zum Thema Modulare Organisation siehe auch Schil-
ling (2000).
141 Vergleiche Morschett (2007), S. 67.
142 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 152.
143 Zur U¨berwindung von geografischen Grenzen einer Unternehmung siehe Picot/Reichwald/
Wiegand (2008), S. 317ff. Ferner wird im Schrifttum der Begriff Boundless Organization im
Kontext der virtuellen Welt verwendet, siehe Picot/Reichwald/Wiegand (2008), S. 323 unter
Berufung auf Legrand (1972), S. 269.
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Organisation mit grenzenlosen Outsourcing-Mo¨glichkeiten ausgegangen, bei der auch
Kernprozesse fremdbezogen und Professional Services (vergleiche Kapitel 2) outgesourct
werden. In dieser Phase kehrt sich die urspru¨ngliche Outsourcing-Frage daher gerade
um: Sie zielt dann nicht mehr darauf ab, was outgesourct wird, sondern lautet viel-
mehr
”
Was ist u¨berhaupt noch intern?“. Outsourcing kann in dieser Phase wie folgt
definiert werden:
”
Turning over the management, development and continuous impro-
vement of internal activities and processes to an outside vendor.“144 Das theoretische
Fundament dieser Phase bildet die auf Markowitz zuru¨ckgehende Portfoliotheorie,
deren Ansa¨tze zur Optimierung finanzwirtschaftlicher Portfolios auf outsourcende Un-
ternehmen u¨bertragen werden.145 Dahinter steht die U¨berlegung, dass Unternehmen
zunehmend mit einem schnell sehr komplex werdenden Management ihrer zahlreichen
Outsourcing-Partner konfrontiert sind.146
Ein fu¨r diese Phase typisches Outsourcingziel ist es, eine ho¨here Qualita¨t der Dienstleis-
tung und infolgedessen auch eigener Prozesse zu erlangen. Im Fokus steht das Business
Process Outsourcing und mithin das Outsourcing von Gescha¨ftsprozessen.147 Wenn es
sich bei den outgesourcten Gescha¨ftsprozessen um Professional Services handelt, kann
von einem Outsourcing-Paradoxon gesprochen werden: Schließlich sollten strategische
Dienstleistungen eigentlich einerseits intern erbracht werden, andererseits la¨sst sich aber
durch das Outsourcing eine große Hebelwirkung erzielen.148 Auch das Erreichen einer
Qualita¨tssteigerung ru¨ckt in der Unternehmenspraxis ha¨ufig in die Na¨he eines solchen
Paradoxons, weil eine ho¨here Qualita¨t zumeist unter der Nebenbedingung niedrigerer
Kosten erzielt werden soll.
Dieses Paradoxon zeigt sich auch bei Betrachtung des Outsourcings von Propertyma-
nagement und namentlich derjenigen Bestandteile, die sich den Professional Services
zurechnen lassen (vergleiche Kapitel 2). Der Propertymanager soll Lo¨sungsanbieter sein,
bekommt aber de facto kein (ausreichendes) Budget dafu¨r zur Verfu¨gung gestellt.149
3.2 Definition des Outsourcings des
Propertymanagements
Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, existieren im Schrifttum naturgema¨ß eine Vielzahl ver-
schiedener Definitionen des Outsourcings, von denen hier lediglich eine Auswahl an-
144 Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 146.
145 Vergleiche Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 150.
146 Siehe Ha¨to¨nen/Eriksson (2009), S. 153. Vergleiche im Zusammenhang mit dem Outsourcing
von Marketing-Dienstleistungen zum Beispiel Kantsperger (2007), S. 347f.
147 Siehe Mani/Barua/Whinston (2006), S. 15 und beispielsweise Riedl (2003), S. 7.
148 Siehe Mani/Barua/Whinston (2006), S. 15 und Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 366. Zu den
Problemen des Human Resources-Outsourcings, namentlich eines negativen Einflusses auf die Mit-
arbeitermoral und des Transfers von Insider-Wissen auf den Dienstleister, siehe Belcourt (2006).
149 Vergleiche Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 368. Die hier skizzierten Besonderheiten und Probleme
des Business Process Outsourcings und speziell des Propertymanagement-Outsourcings werden
in Kapitel 3.7 vertieft.
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gefu¨hrt wird.150 Zum einen wird das Outsourcing generell mit dem Fremdbezug von
Leistungen gleichgesetzt:
”
The term outsourcing refers to the acquisition of services from
external service providers.“151 Zum anderen gibt es Definitionen, die beim Outsourcing
von einer vorherigen Eigenerstellung ausgehen. So wird beispielsweise Outsourcing als
”
langfristige Auslagerung von Unternehmensteilen“ definiert.152 Oder, anders gewendet,
kann Outsourcing bedeuten, dass bestimmte Aufgaben eines Unternehmens ausgela-
gert werden.153 Schließlich wird in der Literatur zusa¨tzlich nach der Selbsta¨ndigkeit
des Unternehmens, das die Leistung u¨bernimmt, unterschieden. Neben der erwa¨hnten
Definition des Outsourcings als Auslagerung wird das Outsourcing teilweise als Ausglie-
derungsvorgang definiert. Das heißt, das ausgliedernde Unternehmen bleibt Eigentu¨mer
der neu entstehenden Gesellschaft.154 Aus den unterschiedlich weit gefassten Definitio-
nen ergeben sich unmittelbar die unterschiedlichen Formen des Outsourcings, die in
Kapitel 3.4.1 im U¨berblick dargestellt werden.
Inhaltlich bezog sich der Begriff Outsourcing urspru¨nglich fast ausschließlich auf den
externen Bezug oder die Auslagerung von Aufgaben der Informationsverarbeitung, um-
fasst aber den Fremdbezug im produzierenden sowie im dienstleistenden Gewerbe insge-
samt.155 Picot konstatiert:
”
Besonders fu¨r [...] Dienstleistungen [...] wird [...] der Begriff
”
outsourcing“ gebraucht [Hervorhebung im Original].“156
In vorliegender Arbeit werden die Begriffe Outsourcing (mit vorheriger Eigenerstellung)
und Fremdbezug von Propertymanagement synonym verwendet, geht es doch um die
Beauftragung eines Propertymanagers und nicht darum, ob das Propertymanagement
ausgelagert wurde, nachdem es zuvor intern erbracht worden ist. Das Outsourcing wird
in einem Spannungsfeld zwischen Make (Eigenerstellung) und Buy (Fremdbezug) ange-
siedelt (vergleiche Kapitel 3.4.1 und speziell Abbildung 3.2 auf Seite 40.)
Es wird in vorliegender Arbeit von einem vollsta¨ndigen Fremdbezug des Propertymana-
gements ausgegangen. Analog zu Sparrows Definition des IT-Outsourcings wird das
Outsourcing von Propertymanagement hier als
”
the practice of handing over the plan-
ning, management and operation of certain functions (...), under the terms of a forma-
lized service-level-agreement“157 definiert, wobei unter
”
certain functions“ das gesamte
Propertymanagement zu verstehen ist.
150 Eine ausfu¨hrliche Darstellung wu¨rde keinen Mehrwert liefern und den Rahmen der Arbeit spren-
gen.
151 Grover/Cheong/Teng (1994), S. 34.
152 Bruch (1998), S. 5.
153 Siehe beispielhaft Bu¨hner/Tuschke (1997), S. 20.
154 Siehe beispielhaft Bu¨hner/Tuschke (1997), S. 21., wobei die Autoren dieser Definition des
Outsourcings nicht folgen.
155 Siehe beispielhaft Bu¨hner/Tuschke (1997), S. 20f. und Kagelmann (2001), S. 53f.
156 Picot (1991), S. 338.
157 Sparrow (2003), S. 1f.
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3.3 Ziele des Outsourcings des Propertymanagements
3.3.1 Ziele des Outsourcings von Dienstleistungen allgemein
Wie die Betrachtung der Evolution des Outsourcings in Kapitel 3.1 gezeigt hat, kann
das Outsourcing von Unternehmensaufgaben eine Reihe von Zielen erfu¨llen.158 Die
Outsourcing-Ziele werden im Folgenden na¨her erla¨utert. Im Anschluss daran wird das
Outsourcing-Zielsystem auf das Propertymanagement angewendet.
3.3.1.1 Kostenvorteile
Das Outsourcing kann eine Reihe von Kostenvorteilen mit sich bringen, die nachfolgend
aufgeza¨hlt und erla¨utert werden.
1. Mengen- und Verbundeffekte: Ein Unternehmen kann zum Ziel haben, Kosten zu
sparen und bezieht zum Beispiel diejenigen Leistungen fremd, deren interne Erstel-
lung teurer ist als der Fremdbezug. Das Kostenziel ha¨ngt mit dem zweitgenann-
ten Ziel (siehe Kapitel 3.3.1.2), na¨mlich der Konzentration auf das Kerngescha¨ft
zusammen, denn es werden strategisch unbedeutende Leistungen, die nicht zum
Kerngescha¨ft des Unternehmens geho¨ren, verlagert. Die Unternehmung kann die
Kostenvorteile des Dienstleisters nutzen und dadurch Skaleneffekte, also Mengen-
beziehungsweise Gro¨ßeneffekte erzielen.159 Durch die Skaleneffekte, auch Econo-
mies of Scale genannt, kann es zu
”
win-win contracts“160 zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer kommen.
2. Personalkosten: Durch die Ausnutzung der Economies of Scale kommt es noch zu
weiteren Kosteneinsparungen fu¨r die Unternehmung. Es entfallen Personalrekru-
tierungs und -schulungskosten fu¨r die eigenen Mitarbeiter.161
3. Fixkosten: Fixkosten ko¨nnen je nach Bedarf durch Outsourcing in variable Kosten
verwandelt werden.162 Das Unternehmen kann zum Beispiel an Infrastrukturer-
weiterungen, wie zum Beispiel Bu¨rofla¨che oder technischen Gera¨ten, sparen. Es
verbleibt mehr Kapital im Unternehmen, und somit steht mehr Liquidita¨t zur
Verfu¨gung. Hinzu kommt, dass bei Beauftragung eines Dienstleisters die Kosten fu¨r
eine Leistung (Kosten-Leistungsverha¨ltnis) unter Umsta¨nden transparenter wer-
den als bei Eigenerstellung im Unternehmen.163
158 Vergleiche Chakrabarty (2007), S. 207f.
159 Statt vieler siehe Wrona/Schell (2005), S. 334. und Sparrow (2003), S. 25.
160 Siehe beispielsweise Stronka/Wienskowska (2005), S. 2.
161 Siehe Stronka/Wienskowska (2005), S. 2.
162 Vergleiche statt vieler Bruch (1998), S. 32.
163 Siehe beispielhaft Hellerforth (2004), S. 55f.
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4. Kostendruck: Einsparpotenziale ko¨nnen leichter identifiziert werden, und der Kos-
tendruck steigt. Dies geschieht zum einen unternehmensintern. Bruch weist dar-
auf hin, dass sogenannte Nice-to-have-Leistungen, also Leistungen, die nicht zwin-
gend notwendig sind, durch die Kostentransparenz mit dem externen Dienstleister
entfallen.164 Zum anderen steigt der Kostendruck des Dienstleisters, da dieser kon-
kurrenzfa¨hig bleiben muss.165
3.3.1.2 Konzentration auf das Kerngescha¨ft
Eine Unternehmung kann als Bu¨ndel von Leistungen verstanden werden. Diese Leis-
tungen ko¨nnen zweigeteilt werden, in strategische (Kern-)Leistungen zum einen und
unterstu¨tzende Leistungen zum anderen. Eine Unternehmung kann das Ziel haben, sich
sta¨rker zu spezialisieren und daher die Nicht-Kernleistungen fremd zu beziehen. Die
Unternehmung spart Ressourcen und reduziert seine Komplexita¨t.166
Hierbei geht es darum, das Kerngescha¨ft klar zu definieren und zu analysieren, was das
Unternehmen von den Wettbewerbern unterscheidet (siehe Kapitel 3.5.1.1). Die Kon-
zentration auf das Kerngescha¨ft ist eng mit dem ersten Ziel, dem Kosteneinsparungsziel,
verbunden. Das Unternehmen kann Nicht-Kernprozesse gu¨nstiger am Markt erwerben
und das vorhandene oder neues Personal fu¨r Ta¨tigkeiten einsetzen, die mehr Ertrag
bringen. So ko¨nnen auch operative Risiken (zumindest zum Teil) auf den Dienstleister
u¨bertragen werden.
3.3.1.3 Ho¨here Flexibilita¨t beim Personalmanagement
Die Konzentration auf das Kerngescha¨ft ist eng mit dem Ziel, ho¨here Flexibilita¨t beim
Personalmanagement zu erlangen, verwoben.167 Durch den Kauf von externen Leistun-
gen kann die Unternehmung je nach Konjunktur schneller und kostengu¨nstiger Personal
auf- und abbauen. Rekrutierungskosten und eventuelle Abfindungen fallen in der Regel
weg. Die Unternehmung hat außerdem Zugang zum Personal des Dienstleisters.168
3.3.1.4 Vereinfachung von Innovationen
Durch die Auslagerung von bestehenden Prozessen kann eine Unternehmung einfacher
Innovationen realisieren.169 Hierbei kommen zwei Mo¨glichkeiten zum Tragen: Zum einen
164 Siehe Bruch (1998), S. 32.
165 Siehe Hollekamp (2005), S. 42 unter Berufung auf Heinzl (1993), S. 47.
166 Statt vieler sieheWrona/Schell (2005), S. 334 und Sparrow (2003), S. 18 und Bruch (1998),
S. 33.
167 Bruch fasst die Entlastung vom Personalmanagement unter den Punkt
”
Entlastung und Kon-
zentration aufs Kerngescha¨ft“, Bruch (1998), S. 32f.
168 Vergleiche Chakrabarty (2007), S. 208.
169 Sparrow spricht in dem Zusammenhang von New Business Development, siehe Sparrow (2003),
S. 19.
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kann sich das auftraggebende Unternehmen das Know-how des Dienstleisters fu¨r die
Innovation zunutze machen. Zum anderen kann das auftraggebende Unternehmen die
bestehenden Leistungen auslagern, um sich in der U¨bergangsphase auf das neue Busi-
ness zu konzentrieren.170 Die Auslagerung bestimmter Prozesse fu¨hrt dazu, dass Zeit
fu¨r den Fokus auf Innovationen gewonnen wird und nicht mit der Lo¨sung operationaler
Probleme verbracht wird. Außerdem gibt es die Mo¨glichkeit, dass das Unternehmen zu-
sammen mit einem Dienstleister beispielsweise eine Informationstechnologie-Innovation
realisiert.171
3.3.1.5 Ho¨here Qualita¨t
Da der externe Partner sich wiederum auf seine Dienstleistung spezialisiert hat, sollte die
Qualita¨t der externen Leistung u¨ber der Qualita¨t der intern erbrachten Leistung liegen.
Der Auftraggeber sollte vom Know-how des Dienstleisters profitieren ko¨nnen172 und
kann bestenfalls sein eigenes Risiko in Bezug auf den ausgelagerten Prozess dezimieren,
wenn nicht gar minimieren. Unternehmen ko¨nnen sich mittels Outsourcings Zugang zu
wettbewerbsrelevanten Ressourcen verschaffen.173 Hier fließt das bereits genannte Ziel
der Vereinfachungen von Innovation mit ein.
Die Ziele des Outsourcings stellen gleichzeitig die Vorteile der Auslagerung von
Gescha¨ftsprozessen dar. Demgegenu¨ber stehen eine Reihe von Nachteilen, die wieder-
um die Vorteile des Insourcings bilden. Grundsa¨tzlich gehen Outsourcingmaßnahmen
mit einer Einbuße von Kontrolle beziehungsweise oftmals hohen Kontrollkosten einher.
Auch kann es zu einem Know-how-Verlust kommen.
Die ho¨here Flexibilita¨t des Personalmanagements etwa wird hinfa¨llig, wenn die Mitar-
beiter des Dienstleisters nur schlecht zu den Mitarbeitern der auftraggebenden Unter-
nehmung passen (Unternehmenskultur etc.). Der Qualita¨tsvorteil beispielsweise kann
sich durch schlechte Zusammenarbeit mit dem Dienstleister oder schlechte Steuerung
des Dienstleisters auch schnell in einen Nachteil verwandeln.174
Da vorliegende Arbeit beim Fremdbezug des Propertymanagements ansetzt und sich
nicht mit der Frage, ob Outsourcing u¨berhaupt stattfinden sollte, bescha¨ftigt, werden
die Nachteile des Outsourcings hier nicht weiter vertieft.175
170 Statt vieler Sparrow (2003), S. 19f.
171 Statt vieler Sparrow (2003), S. 19f.
172 Siehe Stronka/Wienskowska (2005), S. 2. und Sparrow (2003), S. 22f.
173 Vergleiche Wrona/Schell (2005), S. 334.
174 Siehe Farncombe/Waller (2005), S. 260. und Picot (1991), S. 343.
175 Zu den Vorteilen des Insourcings, siehe beispielhaft Chakrabarty (2007), S. 207.
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3.3.2 Anwendung des Outsourcing-Zielsystems auf das
Propertymanagement
Die Tatsache, dass das Propertymanagement ein Professional Service ist, der zum einen
aus generic services und zum anderen aus management services besteht, hat großen
Einfluss auf die Zielsetzung beim Outsourcing. Hierauf wird in Kapitel 3.6 im Detail
eingegangen, wenn es um die Herausforderungen beim Outsourcing des Propertymana-
gements geht. Daher erfolgt an dieser Stelle nur eine kurze Erla¨uterung und im weiteren
Verlauf der Arbeit sodann die gebotene Vertiefung.
Wie bereits angeklungen ist, hat das auftraggebende Unternehmen, etwa ein Immobili-
enfonds, ha¨ufig zum Ziel, sich auf sein Kerngescha¨ft zu konzentrieren. Grund hierfu¨r ist
zumeist ein intensiver Wettbewerb am Markt.176 Mithin werden nachgelagerte Dienst-
leistungen, wie etwa das Propertymanagement, fremd bezogen und dadurch Skaleneffek-
te generiert.177 Mit dem Ziel Konzentration auf das Kerngescha¨ft geht ha¨ufig auch das
Ziel einher, durch den Fremdverwalter eine ho¨here Qualita¨t des Propertymanagements
zu erreichen, da dieser sich ebenfalls auf sein Kerngescha¨ft konzentriert und auf das
Propertymanagement spezialisiert hat: Der Dienstleister verfu¨gt u¨ber wesentlich mehr
Erfahrung mit den Aufgaben des Propertymanagements.178 Der Fremdbezug des Proper-
tymanagement ermo¨glicht dem auftraggebenden Unternehmen, die Personalkosten fu¨r
das Propertymanagement u¨bersichtlich und in gewisser Weise flexibel zu halten sowie
eine Reduktion der Fixkosten zu erlangen.179
Nimmt man neben den Zielen des Outsourcings auch die Gru¨nde in den Blick, so ist
anzumerken, dass es gerade fu¨r weltweit aufgestellte Unternehmen wie einem internatio-
nal agierenden Immobilienfonds von unscha¨tzbarem Wert ist, dass er fu¨r jeden Standort
seiner Immobilien Propertymanagement-Dienstleister vor Ort bescha¨ftigen kann.180
3.4 Formen des Outsourcings des
Propertymanagements
3.4.1 Formen des Outsourcings von Dienstleistungen
Grundsa¨tzlich lassen sich verschiedene Formen des Outsourcings nach der Leistungstiefe
im Unternehmen unterscheiden. DieMake-or-buy-Entscheidung ist dabei nicht zwingend
eine Entweder-Oder-Entscheidung. Vielmehr gibt es bei der Optimierung der Leistungs-
tiefe im Spannungsfeld zwischen Markt und Hierarchie verschiedene Stufen.181 Picot
176 Vergleiche Lam (2012), S. 318.
177 Vergleiche Kloess (1999), S. 3.
178 Vergleiche Kishan (2012), S. 60.
179 Siehe Gondring (2013), S. 489.
180 Vergleiche Kishan (2012), S. 60.
181 Statt vieler siehe Bruch (1998), S. 60.
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Zunehmend hierarchische Koordination („make“)














Auslagerung an einen externen Propertymanagement-Dienstleister
Abbildung 3.2: Betriebliche Leistungstiefen und Formen des Outsourcings im Kontinu-
um zwischen Markt und Hierarchie. Eigene Darstellung.
ordnet auf der einen Seite der Skala den
”
spontanen Einkauf am Markt“ und auf der










cing“, bei dem einzelne Aufgaben wie etwa die Lohnbuchhaltung ausgelagert werden.183
Abbildung 3.2 zeigt in einer vereinfachten, zusammenfassenden Darstellungsweise die
verschiedenen betrieblichen Leistungstiefen und die daraus resultierenden Formen des
Outsourcings im Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie.
Daru¨ber hinaus la¨sst sich nach der Dauer der Outsourcing-Beziehung das klassische
Outsourcing vom sogenannten U¨bergangs-Outsourcing unterscheiden. Hierzu za¨hlt bei-
spielsweise der U¨bergang auf ein neues EDV-System.184
Schließlich sind Outsourcing-Aktivita¨ten im Inland von der Fremdvergabe ins Ausland,
dem sogenannten Offshoring, kurz fu¨r offshore sourcing, zu trennen.
182 Picot (1991), S. 340.
183 Vergleiche Bu¨hner/Tuschke (1997), S. 21.
184 Siehe Bu¨hner/Tuschke (1997), S. 21.
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Wie in Kapitel 3.2 bereits angeklungen, wird der Begriff des Outsourcings in der Litera-
tur unterschiedlich weit gefasst. Neben der Auslagerung von Gescha¨ftsprozessen im en-
geren Sinne wird manchmal die Ausgliederung von Unternehmensta¨tigkeiten auch unter
dem Outsourcing-Begriff subsumiert (siehe Abbildung 3.2 auf der vorherigen Seite).
Mit den verschiedenen Formen des Outsourcings sind verschiedene Erwartungen des
Auftraggebers an den Dienstleister verknu¨pft. Hierbei kommt es neben den genannten
mo¨glichen Stufen des Outsourcings vor allem auf die Inhalte des Outsourcings an. Wer-
den etwa nur kernferne Aufgaben ausgelagert, zum Beispiel wenn eine Rechtsanwalts-
kanzlei die Lohnbuchhaltung auslagert, ist die Erwartung des Auftraggebers in erster
Linie, durch die Fremdvergabe Kosten einzusparen (vergleiche Kapitel 3.3.1.1). Neben
geringeren Kosten verspricht der Auftraggeber sich ha¨ufig noch eine ho¨here Qualita¨t auf-
grund der Spezialisierung des Dienstleisters, in diesem Beispielfall des Lohnbuchhalters
(vergleiche Kapitel 3.3.1.5).
3.4.2 Besonderheiten beim Propertymanagement
Werden – wie beim Propertymanagement – zumindest teilweise Leistungen ausgelagert,
die nicht direkt kernfern sind, sind die Erwartungen andere. Bei der Auslagerung des
Professional Service Propertymanagement sind die Leistungen hybrider Natur, das heißt
ein Teil ist kernfern, etwa die Objektbuchhaltung. In Bezug auf den Fremdbezug der
Objektbuchhaltung hat der Auftraggeber analog zu obiger Beschreibung das Ziel, Kosten
zu sparen und/oder von der Qualita¨t des Dienstleisters zu profitieren.
Der andere Teil des Propertymanagements ist allerdings – beispielsweise bei Immobilien-
Kapitalanlagegesellschaften – kernnah: Es geht darum, die Strategie des Assetmanagers
fu¨r das jeweilige Objekt hinsichtlich der Mieterstruktur fruchtbar zu machen. Der Auf-
traggeber erwartet fu¨r diese Teilleistungen zwar unter Umsta¨nden auch Kosteneinspa-
rungen, aber der alleinige Fokus auf diesen Effekt scheint zu kurz gegriffen. Vielmehr
geht es darum, sich auf das Kerngescha¨ft konzentrieren zu ko¨nnen (vergleiche Kapitel
3.3.1.2) und mithilfe einer hohen Qualita¨t des Dienstleisters einen Wettbewerbsvorteil
zu generieren. Der Auftraggeber erwartet beim Fremdbezug des Propertymanagements,
dass der Dienstleister im Sinne des Eigentu¨mers handelt und ein Interessengleichlauf
erzielt wird (vergleiche Kapitel 2.2.1). Nur zum Teil geht es um das Erbringen einer
standardisierten Leistung. Der Auftraggeber erwartet vom Dienstleister vielmehr ein
eigensta¨ndiges Management. Beispielsweise muss der Propertymanager seinerseits in ei-
gener Verantwortung und Initiative technische Geba¨udedienstleister steuern und hier
nicht nur auf einen niedrigen Preis, sondern auch auf angemessene Qualita¨t achten,
damit die Immobilie ihren Wert beha¨lt oder steigert.
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3.5 Phasen des Outsourcings des Propertymanagements
3.5.1 Phasen des Outsourcings von Dienstleistungen vor
Vertragsabschluss
In der Literatur findet sich eine Reihe unterschiedlicher Aufteilungen des Outsourcing-
prozesses. Hollekamp beispielsweise unterscheidet folgende vier Phasen: erstens die
Strategiephase, zweitens die Partnerphase, drittens die Struktur- und viertens die Be-





gemeinsame Feinkonzeptionierung der Outsour-
cinglo¨sung“ und die Phase des
”
Management(s) der Outsourcingbeziehung“ [Hervor-
hebungen im Original].186 Auch Parise und Sasson unterscheiden in ihrem Beitrag






manage phase“.187 Ebenso Vosselman und van der Meer-Kooistra, die die drei
Phasen wie folgt betiteln:
”
[...]exploratory phase, a contract phase and an execution
phase.“188
Im folgenden wird – analog zur Agenturtheorie, die das theoretische Geru¨st der Arbeit
darstellt (vergleiche Kapitel 3.6.1.2.3) – zwischen zwei großen Phasen unterschieden. In
Abbildung 3.3 auf der na¨chsten Seite sind diese als
”
Hauptphasen“ gekennzeichnet. Die
erste Phase stellt die Phase vor Vertragsabschluss dar, die sich in die oben genannte
Strategie-, Partner- und Strukturphase aufteilen la¨sst. Die zweite Phase ist der Zeitab-
schnitt nach Vertragsabschluss, unter die die oben genannte Betriebsphase gefasst wer-
den kann. Schlusspunkt der Prozesskette bildet das Vertragsende. Die einzelnen Phasen
werden nachfolgend erla¨utert.
3.5.1.1 Strategiephase
In der Strategiephase gilt es als Erstes zu kla¨ren, welche betrieblichen Leistungen ex-
tern (beziehungsweise intern) erstellt werden sollen. Es muss eine
”
u¨bergreifende[n] Sour-
cingstrategie“189 entwickelt werden. Dementsprechend werden die Ziele der Outsourcing-
Aktivita¨ten festgelegt.190
Zuna¨chst einmal mu¨ssen die Kernkompetenz definiert und die strategischen Prozesse des
Unternehmens festgelegt werden. Die Kernkompetenz eines Unternehmens muss trenn-
scharf definiert werden, damit die auszulagernden Leistungen benannt und ein (nach-
haltiger) Wettbewerbsvorteil generiert werden kann.191 Porter konstatiert zum Thema
185 Siehe Hollekamp (2005), S. 49.
186 Bruch (1998), S. 123.
187 Parise/Sasson (2002), S. 4.
188 Vosselman/van der Meer-Kooistra (2006), S. 319.
189 Bruch (1998), S. 123.
190 Vergleiche Bruch (1998), S. 123.
191 Siehe hierzu Bu¨hner/Tuschke (1997) S. 20ff.
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Untersuchungsgegstand der empirischen Erhebung (Kapitel 6) 
auf Basis des entwickelten Partnerwahlmodells für das Outsourcing von Propertymanagement (Kapitel 5)
Abbildung 3.3: Phasen des Outsourcings. Eigene Darstellung.
Unternehmensstrategie:
”
[...] the essence of strategy is [...] choosing to perform activities
differently or different activities than rivals.“192 Hierbei ist wichtig, nicht nur den Preis-
mechanismus in die U¨berlegungen miteinzubeziehen, sondern auch zu gewa¨hrleisten,
dass das fu¨r den Gescha¨ftszweck unabdingbare Wissen im Unternehmen verbleibt. Daher
werden in der Praxis ha¨ufig Dienstleistungen wie Telekommunikation oder Informations-
technologie ausgelagert. Leistungen, die in den meisten Unternehmen keine strategische
Schlu¨sselrolle innehaben.
Zum anderen mu¨ssen die Outsourcingstrategie sowie der Grad und die Form des Out-
sourcings festgelegt werden (vergleiche Kapitel 3.4.1). Fu¨r die Partnerwahl sind u.a.
Dauer, Umfang und Intensita¨t der Bindung an den Outsourcingpartner von Interes-
se.193 Aus der Definition der Ziele, die durch das Outsourcing erreicht werden sollen,
muss schließlich die Aufgabenverteilung zwischen auslagerndem Unternehmen und Out-
sourcingpartner abgeleitet werden.
192 Porter (1996), S. 64.
193 Siehe beispielsweise Hellerforth (2004), S. 84.
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3.5.1.2 Partnerphase
Nach Festsetzung der Outsourcing-Strategie findet die Wahl des Outsourcing-Partners
statt. Hierzu Bruch:
”
Der Outsourcingdienstleister muß zu der Unternehmung genauso
wie zur Aufgabe und zur angestrebten Form der Gescha¨ftsbeziehung – zum Beispiel
Dauer, Intensita¨t, Ausmaß strategischer Koordination – passen.“194
Fu¨r die Auswahl eines geeigneten Dienstleisters bieten sich die drei Schritte Erstellung
eines Anforderungsprofils, Suche (Kontaktanbahnung) und schließlich die Beauftragung
des Dienstleisters an.
1. Erstellung des Anforderungsprofils:
Auf Basis der unternehmenseigenen Kompetenzen und der dementsprechend
beno¨tigten Outsourcing-Leistungen wird ein Anforderungsprofil an den Dienst-
leister erstellt. Das Anforderungsprofil kann eine Reihe von Aspekten enthalten.
An erster Stelle ko¨nnen Mindestanforderungen festgelegt werden, die unbedingt
gewa¨hrleistet sein mu¨ssen.195
In der Literatur werden mit Bezug auf die empirische Forschung folgende Krite-




• Fundamentaler Fit: Der Outsourcingpartner soll aus seiner Unternehmenssi-
tuation heraus, also in Bezug auf seine Ressourcen, zum Kooperationserfolg
beitragen.
• Strategischer Fit: Die strategischen Zielsetzungen der Outsourcingpartner
sollen kompatibel sein.
• Unternehmenskultureller Fit: Die Unternehmenskultur, das heißt Verhaltens-
weisen und Werte der beiden Kooperationspartner du¨rfen sich nicht ausschlie-
ßen, sondern mu¨ssen zumindest koexistieren ko¨nnen, wenn nicht zusammen-
passen.197
Die konkreten Kriterien, nach denen ein Dienstleister ausgewa¨hlt wird, werden in
Kapitel 5 na¨her untersucht, wenn ein Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement aufgestellt wird (vergleiche auch die optische Hervorhebung
in Abbildung 3.3 auf der vorherigen Seite).
194 Bruch (1998), S. 144.
195 Siehe Bruch (1998), S. 148.
196 Siehe beispielsweise Zentes/Swoboda/Morschett (2005) mit weiteren Nachweisen, S. 943.
197 Gibler und Black fu¨hren das mangelnde Versta¨ndnis des Dienstleisters fu¨r die Unternehmens-
kultur des Anbieters als Grund fu¨r Divergenz der Erwartungen und der Ergebnisse zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer beim Outsourcing von Corporate Real Estate Management an.
Siehe Gibler/Black (2004), S. 138. Sparrow spricht von Werten des Outsourcinggebers und
-nehmers, die u¨bereinstimmen mu¨ssen. Siehe Sparrow (2003), S. 75.
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2. Suche nach Outsourcing-Dienstleistern:
Anhand des erstellten Anforderungsprofils kann ein geeigneter Partner gesucht
werden. Hierzu ko¨nnen als Erstes die Mindestanforderungen abgeglichen und ei-
ne Grobauswahl an Anbietern vorgenommen werden.198 Grundsa¨tzlich stellt sich
fu¨r ein Unternehmen die Frage, wer mit der Auswahl des Propertymanagement-
Unternehmens betraut wird. Dies ko¨nnen unternehmenseigene Mitarbeiter sein,
oder es kann ein externer Berater, etwa eine Unternehmensberatung, mit
der Auswahl des Dienstleisters betraut werden (vergleiche Kapitel 5). Neben
der Fu¨hrungsebene ko¨nnen beispielsweise die Mitarbeiter, die spa¨ter mit dem
Outsourcing-Partner zusammen arbeiten werden, an der Auswahl teilnehmen.199
Die Suche nach einem geeigneten Outsourcing-Partner kann auf verschiedene Art
und Weise erfolgen. Zuna¨chst einmal hat das Unternehmen die Mo¨glichkeit, eine
Ausschreibung vorzunehmen. Verschiedene Dienstleister ko¨nnen sich dann um den
Outsourcing-Auftrag bewerben. Eine andere Mo¨glichkeit ist, dass das outsourcen-
de Unternehmen direkt auf mehrere Dienstleister zugeht und diese zur Abgabe
eines Angebots (Request for Proposal) auffordert.200 In beiden Fa¨llen ko¨nnen die
infrage kommenden Dienstleister einem Screening-Prozess, das heißt einer genauen
Untersuchung und Bewertung anhand der zuvor festgelegten Kriterien, unterzo-
gen werden. Auf den Screening-Prozess wird im weiteren Verlauf der Arbeit na¨her
eingegangen. Er ist Bestandteil der empirischen Untersuchung in Kapitel 6.
Eine Outsourcing-Verbindung ist mittel- bis langfristig angelegt und wird in der
Literatur mitunter mit einer Ehe zwischen zwei Unternehmen verglichen. Solch eine
Verbindung kann nur schwer beziehungsweise zu hohen Kosten ru¨ckga¨ngig gemacht
werden.201 Der Erfolg der Partnerschaft entscheidet u¨ber den Erfolg der beiden
Partnerunternehmen, weshalb ein nicht geglu¨cktes Outsourcing-Projekt meist fu¨r
die involvierten Unternehmen nicht folgenlos bleibt. Der Auswahl des Dienstleisters
kommt demnach eine hohe Bedeutung zu.202
3. Beauftragung des Dienstleisters:
Am Ende der Phase der Partnerwahl erfolgt eine Eingrenzung der infrage kom-
menden Anbieter (Short List). Die konkreten Vertragsangebote (inklusive Kosten)
werden verglichen.203 Anschließend erfolgt die Auswahl desjenigen Dienstleisters,
mit dem der Vertrag geschlossen werden soll.
198 Siehe Bruch (1998), S. 148.
199 Siehe Hellerforth (2004), S. 85.
200 Siehe beispielhaft Cunningham/Fro¨schl (1995), S. 145.
201 Siehe statt vieler Sparrow (2003), S. 67.
202 Vergleiche Hollekamp (2005), S. 57.
203 Siehe beispielsweise Hellerforth (2004), S. 85f. und Cunningham/Fro¨schl (1995), S. 146.
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3.5.1.3 Strukturphase
Am Ende der Vorvertragsphase steht die Strukturphase, in der die Outsourcingstrate-
gie gemeinsam mit dem Partnerunternehmen in die Praxis umgesetzt wird.204 Das an-
fangs in der Strategiephase aufgestellte Outsourcingkonzept wird einer U¨berarbeitung
beziehungsweise Detaillierung unterzogen. Bruch spricht in diesem Zusammenhang von
der
”
Feinkonzeptionierung der Outsourcinglo¨sung“ [Hervorhebung im Original].205 Hier-
zu geho¨rt neben der grundsa¨tzlichen Strategie die Ressourcenplanung ebenso wie ein
mo¨glicher Personalu¨bergang.206 Hollekamp fu¨hrt die folgenden sechs Schritte an:207
1. Partnerschaftliche Zielfindung
2. Festlegung der Outsourcingstruktur
3. Standardisierung der Gescha¨ftsprozesse
4. Ressourcenplanung und Personalu¨bergang
5. Gestaltung des Vertrags
6. Gestaltung des Managements
3.5.2 Phasen des Outsourcings von Dienstleistungen nach
Vertragsabschluss
3.5.2.1 Betriebsphase
In der Betriebsphase arbeiten die Outsourcingpartner zusammen und machen die ge-
troffenen Vereinbarungen fruchtbar. Fu¨r den Auftraggeber steht das Management der
Outsourcingbeziehung im Vordergrund. Nach Zentes et al. ko¨nnen formale und infor-
male Mechanismen zur Steuerung/ Koordination der Outsourcingbeziehung herangezo-
gen werden.208 Formale Koordinationsmechanismen verfu¨gen u¨ber klare Strukturen und
festgelegte Planungs- und Kontrollprozesse. Informale Koordinationsmechanismen sind
flexibler und zur Sta¨rkung des perso¨nlichen Commitments, das heißt der inneren Ver-
pflichtung des Outsourcingpartners gegenu¨ber und Vertrauens dar.209 Die Koordinati-
onsmechanismen werden in Kapitel 3.8 na¨her erla¨utert, wenn es um die agenturtheoreti-
schen Ansa¨tze zur Reduktion der Unsicherheiten des Auftraggebers in der Vertragsphase
geht.
204 Vergleiche Hollekamp (2005), S. 61.
205 Bruch (1998), S. 123.
206 Vergleiche Hollekamp (2005), S. 65.
207 Siehe Hollekamp (2005), S. 61 ff.
208 Siehe Zentes/Swoboda/Morschett (2005), S. 950.
209 Siehe Zentes/Swoboda/Morschett (2005), S. 950ff.
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3.5.2.2 Vertragsende
Bei Vertragsende wird u¨ber Erfolg beziehungsweise Misserfolg des Outsourcing-Projektes
respektive der Partnerschaft entschieden. Bei einem erfolgreichen Ausgang des Outsour-
cings kann entweder der gleiche Dienstleister erneut bescha¨ftigt (im Sinne einer Vertrags-
verla¨ngerung) oder ein neuer Dienstleister beauftragt werden. Falls das Outsourcing-
Projekt komplett scheitert, findet eine (Ru¨ck-)integration (Insourcing, also die Eigen-
erstellung, oder Re-Sourcing, also die Wieder-Eingliederung von Prozessen) statt oder
der Outsourcing-Partner wird gewechselt beziehungsweise das Projekt neu ausgeschrie-
ben.210 Die damit einhergehenden Kosten und Mu¨hen fu¨r den Auftraggeber wurden
bereits in Kapitel 1 angesprochen.
3.5.3 Anwendung des Phasenmodells auf das Outsourcing des
Propertymanagements
Die genannten Phasen finden sich grundsa¨tzlich auch beim Outsourcing von Property-
management. Aufgrund des hybriden Charakters des Propertymanagements (vergleiche
Kapitel 1 und 2), muss der Auftraggeber sich zuvorderst daru¨ber klar werden, ob er
(ausschließlich) generic services und beziehungsweise oder (ausschließlich) Professional
Services fremd beziehen mo¨chte. Je nachdem, welche konkreten Leistungsbestandteile er
von einem Dienstleister einkaufen mo¨chte, a¨ndert sich die Zielsetzung des Outsourcings
und – damit verbunden – das Anforderungsprofil fu¨r den Dienstleister.
Das Anforderungsprofil ist maßgeblich fu¨r die Suche nach dem geeigneten Dienstleister.
Auf mo¨gliche Partnerwahlfaktoren wird, wie bereits erwa¨hnt, im Rahmen des Partner-
wahlmodells (Kapitel 5) und der empirischen Untersuchung (Kapitel 6) na¨her einge-
gangen. Bei der Suche nach einem geeigneten Anbieter auf Basis des Anforderungspro-
fils findet der Auftraggeber einen eher unu¨bersichtlichen Markt vor. Zum einen sind
der Begriff
”
Propertymanagement“ und die Berufsbezeichnung
”
Propertymanager“ in
Deutschland weder klar definiert noch geschu¨tzt (vergleiche Kapitel 2). Auf die Frage
nach dem konkreten Outsourcing-Partner im Rahmen der explorativen Vorstudie wur-
den beispielsweise Unternehmen genannt, die gar kein Propertymanagement – in dem
hier definierten Sinne – anbieten (siehe Kapitel 4.4.1). Zum anderen fehlt ein Bran-
chenverband, der zum Beispiel ein Ranking der Mitglieder durch neutrale Institutionen
vornehmen la¨sst. Andererseits scheint ein großes Spektrum von Anbietern mit unter-
schiedlichen Leistungsbreiten und -tiefen zu geben. Im Rahmen der explorativen Vor-
studie (siehe Kapitel 4.4.1) wurden die Interviewpartner nach dem Propertymanager
gefragt, mit dem sie am ha¨ufigsten zusammenarbeiten. Bei der Auswertung ließen sich
keine Platzhirsche ausmachen. Der Schluss liegt daher nahe, dass jeder Auftraggeber
einen passenden Dienstleister finden kann.211
210 Siehe beispielsweise Hollekamp (2005), S. 69.
211 Siehe Wonneberger (2009b), S. 50f.
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Bei der Verhandlung des Vertrages kommt abermals das Spezifikum des Propertyma-
nagements, das sich in generic services und Professional Services unterteilen la¨sst, zum
Tragen. Wie in Kapitel 1 erla¨utert, wird fu¨r erstere Dienstleistungsbestandteile ein
Werks- und fu¨r letztgenannte ein Dienstvertrag abgeschlossen. In der Vertragsphase
setzt die Arbeit des Dienstleisters zum Teil auf IT-Programmen des Auftraggebers auf.
Daher ist es unter Umsta¨nden nicht ganz einfach beziehungsweise mit vergleichsweise
hohen Kosten (sunk costs) verbunden, einen Vertrag nach kurzer Zeit aufzulo¨sen.
3.6 Theoretisches Fundament der
Auftraggeber-Dienstleister-Beziehung
Wie in Kapitel 2 beschrieben, ist der Kauf von Dienstleistungen durch ein ho¨heres
Maß an Unsicherheit gekennzeichnet als der Erwerb von Sachgu¨tern. Zum einen kann
der Ka¨ufer eine Dienstleistung vor dem Kauf nicht vollsta¨ndig mittels Sucheigenschaften
beurteilen, sondern muss sich mittels komplexerer Informationen u¨ber die Dienstleistung
ein Bild machen. Hinzu kommt, dass die Informationen beim Kauf einer Dienstleistung
nicht gleich verteilt sind, sondern Informationsasymmetrien zwischen Auftraggeber und
Dienstleister existieren. Zum anderen besteht auf Seiten des Ka¨ufers ha¨ufig aufgrund der
Immaterialita¨t des Leistungsergebnisses Unsicherheit beim Kauf einer Dienstleistung.212
Somit ist die in vorliegender Arbeit untersuchte Partnerwahl beim Outsourcing und der
daraus resultierenden Auftraggeber-Dienstleister-Beziehung kein leichtes Unterfangen.
Diese allgemeine Ausgangslage beim Dienstleistungskauf beziehungsweise bei der Wahl
des Outsourcing-Partners, die auf den Besonderheiten von Dienstleistungen (in Ab-
grenzung zu Gu¨tern) basiert, ist seit Jahrhunderten Gegenstand der wirtschaftswis-
senschaftlichen Forschung. Im Folgenden werden daher die zentralen, grundlegenden
o¨konomischen Theorien zum Kauf einer Dienstleistung kurz vorgestellt und erla¨utert,
welche der Theorien fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement fruchtbar gemacht
werden kann. Anders als in Kapitel 3.1 geht es nicht um Outsourcing-Theorien im All-
gemeinen, sondern Theorien zur Auftraggeber-Dienstleister-Beziehung im Besonderen,
mithilfe derer im weiteren Verlauf der Arbeit die Partnerwahl des Propertymanagement-
Outsourcings untersucht wird.
212 Auch bei einer Dienstleistung kann das Endergebnis unter Umsta¨nden materieller Art sein, wie
zum Beispiel eine Fu¨llung beim Zahnarzt. Vergleiche hierzu Oeljeschlager (2001), S. 251. Ein
Beispiel fu¨r ein in diesem Sinne
”
immaterielles“ Ergebnis wa¨re ein Auftrag an eine Unternehmens-
beratung, die etwa fu¨r eine Neuorganisation einer Abteilung sorgen soll.
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3.6 Theoretisches Fundament der Auftraggeber-Dienstleister-Beziehung
3.6.1 Prinzipal-Agent-Beziehung beim
Propertymanagement-Outsourcing
3.6.1.1 Klassische Nationalo¨konomie und Neoklassik
Bereits 1776 findet sich bei Smith das Konzept der Arbeitsteilung,213 die – mit den
dadurch verbundenen Kostenvorteilen – den Hauptgrund fu¨r das Outsourcing darstellt
(vergleiche Kapitel 3.3.1.1).
In der Neoklassik, die ihre Urspru¨nge in der durch Smith repra¨sentierten Denkschule der
klassischen Nationalo¨konomie findet, wird von vollkommenen Ma¨rkten ausgegangen. Die
Akteure am Markt verfu¨gen u¨ber vollsta¨ndige Informationen. Anbieter und Nachfrager
treffen als sogenannter homo oeconomicus rationale Entscheidungen und mo¨chten jeweils
ihren Nutzen maximieren:
”
It is not from the benevolence of the butcher, the brewer, or
the baker that we expect our dinner, but from their regard to their own interest.“214 Die
Neoklassik geht von vollkommenen Ma¨rkten aus, also von vollkommenen Informationen
(u¨ber die Pra¨ferenzen der Marktteilnehmer). Sie vergleicht die Produktionskosten der
Alternativen mittels komparativer Kostenrechnung.215
3.6.1.2 Neue Institutioneno¨konomik
Im Gegensatz zur Neoklassik geht die Neue Institutioneno¨konomik davon aus, dass ein
Akteur auf dem Markt nicht u¨ber sa¨mtliche notwendige Informationen verfu¨gt und dem-
nach die Informationen asymmetrisch verteilt sind.216
Bei Coase, einem der Vertreter der Neuen Institutioneno¨konomik, findet sich bereits
1937 das Konzept des Outsourcings. In The Nature of the Firm heißt es, ein Unterneh-
men wu¨rde wachsen
”
until the costs of organising an extra transaction within the firm
become equal to the costs of carrying out the same transaction by means of an exchange
on the open market or the costs of organising in another firm.“217 Coase beschreibt
den sogenannten Preismechanismus. Das heißt, dass ein Unternehmen dann Leistungen
extern bezieht, wenn die Kosten fu¨r diese Leistung im Einkauf gu¨nstiger sind als in der
Eigenerstellung (Make-or-buy-Entscheidung, vergleiche Kapitel 3.2).
Das Theoriegeru¨st der Neuen Institutioneno¨konomik umfasst im Wesentlichen die
Transaktionskostentheorie, die Informationso¨konomik, die Agenturtheorie und die
Theorie der Verfu¨gungsrechte.218 Die Theorie der Verfu¨gungsrechte (Property-Rights-
Theorie) untersucht aus einem eher rechtswissenschaftlichen Blickwinkel die Wirkung
und U¨bertragbarkeit von Verfu¨gungsrechten.219 Da es in dieser Arbeit nicht um die
213 Siehe Smith (1776), S. 14ff.
214 Smith (1776), S. 22.
215 Siehe hierzu statt vieler Smith (1776), S. 14ff.
216 Beispielhaft Fließ (2009), S. 161 und Kra¨kel (2010), S. 19ff.
217 Coase (1937), S. 395.
218 Siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 84f.
219 Siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 85.
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U¨bertragbarkeit von Verfu¨gungsrechten, sondern um das Beziehungsgeflecht zwischen
Asset- und Propertymanagement und um das Bestandsmanagement einer Immobilie
geht, wird diese Theorie hier nicht weiter behandelt. Da sich die Verfu¨gungsrechttheorie
auf die interne Organisation der Unternehmung konzentriert und zum Beispiel die Hier-
archie von Unternehmungen erkla¨rt, ist sie als Erkla¨rungsansatz fu¨r den Dienstleistungs-
kauf nicht geeignet und wird hier nicht weiter betrachtet.220
3.6.1.2.1 Transaktionskostentheorie
Die Transaktionskostentheorie befasst sich mit der Gestaltung von Austauschbeziehun-
gen unter nicht-moneta¨ren und moneta¨ren Kostengesichtspunkten und fokussiert somit
auf Vertra¨ge beziehungsweise deren Gestaltung.221
Die Transaktionskostentheorie geht auf Coase zuru¨ck. In The Problem of Social Cost
konstatiert Coase, dass Tauschbeziehungen am Markt nicht kostenfrei ablaufen und
daher die sogenannten Transaktionskosten in die U¨berlegung miteinbezogen werden
mu¨ssen:222
”
In order to carry out a market transaction it is necessary to discover who
it is that one wishes to deal with, to inform people that one wishes to deal and on
what terms, to conduct negotiations leading up to a bargain, to draw up the contract, to
undertake the inspection needed to make sure that the terms of the contract are being
observed, and so on.“223 Demnach versteht man unter Transaktionskosten die
”
Kosten
der Information und Kommunikation [...] bei arbeitsteiliger Leistungserstellung.“224
Diese Kosten entstehen sowohl bei Eigen- als auch bei Fremderstellung von Leistungen
und ha¨ngen von der gewa¨hlten
”
Einbindungsform“225 (Eigenerstellung, klassischer Ein-
kauf, Kooperation et cetera) ab. Die Leistungen, die ein Unternehmen erstellt, werden
derart mit den verschiedenen Einbindungsformen kombiniert, dass die Transaktionskos-
ten insgesamt minimiert werden.226
Die verschiedenen Leistungen eines Unternehmens lassen sich nach Picot auf der einen
Seite nach der Spezifita¨t und der strategischen Bedeutung sowie der damit verbundenen
Unsicherheit und auf der anderen Seite nach der
”
Know-how-Barriere fu¨r die Eigenfer-
tigung“227 einteilen. Es entsteht eine Matrix mit sechs Kombinationen beziehungsweise
grundlegenden Strategieempfehlungen (siehe Abbildung 3.4 auf der na¨chsten Seite). Die
Unsicherheit steigt mit zunehmender Spezifita¨t beziehungsweise strategischer Bedeu-
tung einer Leistung. Fu¨r eine Leistung von hoher strategischer Natur mit niedriger
220 Siehe beispielsweise Hollekamp (2005), S. 83.
221 Zur Kontraktionstheorie am Beispiel Outsourcing von IT-Dienstleistungen zum Weiterlesen Gel-
lings (2006).
222 Siehe Coase (1960), S. 15f.
223 Coase (1960), S. 15.
224 Picot (1991), S. 344.
225 Picot (1991), S. 344.
226 Siehe Picot (1991), S. 344.
227 Picot (1991), S. 350.
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Abbildung 3.4: Strategieempfehlung fu¨r Outsourcing-Leistungen. Eigene Darstellung in
Anlehnung an Picot (1991), S. 350.
Know-how-Barriere fu¨r die Eigenfertigung ist die Eigenerstellung eine geeignete Stra-
tegie. Wenn die Know-how-Barriere der gleichen Leistung jedoch ho¨her ist, bieten sich
beispielsweise langfristige Vertra¨ge als Outsourcing-Strategie an.
In Bezug auf die Unsicherheit lassen sich bei einer Transaktion zum einen die Um-
weltunsicherheit und zum anderen die Verhaltensunsicherheit unterscheiden. Die Um-
weltunsicherheit resultiert aus den Gegebenheiten des Transaktionsumfeldes, wa¨hrend
sich die Verhaltensunsicherheit auf das – unter Umsta¨nden opportunistische – Verhalten
des Partners in der Transaktion gru¨ndet.228
3.6.1.2.2 Informationso¨konomik
Die Informationso¨konomik geht davon aus, dass ein Markt unvollkommen ist und daher
nicht alle relevanten Informationen vorliegen. Hayek spricht von verstreutem Wissen:
”
The peculiar character of the problem of a rational economic order is determined preci-
sely by the fact that the knowledge of the circumstances of which we must make use never
228 Siehe statt vieler Homburg/Krohmer (2009), S. 204.
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exists in concentrated or integrated form, but solely as the dispersed bits of incomplete
and frequently contradictory knowledge which all the seperate individuals posseses.“229
Die Beurteilungsmo¨glichkeiten der Nachfrager werden im Wesentlichen durch die Leis-
tungsmerkmale eines Angebots bestimmt.230 Die Informationso¨konomik unterscheidet
Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften eines Gutes beziehungsweise einer
Dienstleistung (vergleiche hierzu Kapitel 2.1).231 Sie beinhaltet die Existenz von In-
formationsasymmetrien und bietet Lo¨sungen zur U¨berwindung.
Allerdings geht sie anders als die nachfolgend erla¨uterte Prinzipal-Agent-Theorie nicht
von der Grundannahme aus, dass die Informationsvorteile aufgrund unterschiedlicher
Ziele von Anbieter und Nachfrager ausgenutzt werden und infolgedessen Anreiz- und
Kontrollmaßnahmen des Leistungsnachfragers von No¨ten sind.232 Da gerade bei Profes-
sional Services wie dem Propertymanagement das Ausnutzen von Informationsasym-
metrien eine große Rolle spielt, steht die nachfolgende erla¨uterte Prinzipal-Agent-, oder
Agenturtheorie im Fokus der vorliegenden Arbeit.
3.6.1.2.3 Agenturtheorie
Die als Prinzipal-Agent-Theorie bekannte Agenturtheorie geht einen Schritt weiter als
die Informationso¨konomik: Im Mittelpunkt der Agenturtheorie steht die Beziehung zwi-
schen Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer (Agent). Jensen und Meckling
definieren diese Beziehung als
”
as a contract under which one or more persons (the
principal(s)) engage another person (the agent) to perform some service on their behalf
which involves delegating some decision making authority to the agent.“233 Da beide
Parteien ihren Nutzen maximieren wollen, ist es sehr wahrscheinlich, dass der Agent
nicht immer im Sinne des Prinzipals handelt.234 Es wird davon ausgegangen, dass der
Agent einen Informationsvorsprung vor dem Prinzipal hat und durch den Prinzipal nur
bedingt kontrolliert werden kann. Man spricht von einer sogenannten asymmetrischen
Informationsverteilung (vergleiche Abbildung 3.5 auf der na¨chsten Seite).
Die Prinzipal-Agent-Beziehung ist somit durch zwei Charakteristika gekennzeich-
net:235
1. Die Handlungen des Agenten sind fu¨r den Prinzipal nicht direkt beobachtbar.
2. Das Ergebnis wird nur teilweise, aber nicht vollsta¨ndig durch die Handlungen des
Agenten bestimmt beziehungsweise erkla¨rbar.
229 Hayek (1945), S. 519.
230 Siehe hierzu Meffert/Bruhn (2006), S. 85.
231 siehe hierzu Meffert/Bruhn (2006), S. 85.
232 Vergleiche Meffert/Bruhn: Dienstleistungsmarketing, 5. Auflage, 2006, S. 84.
233 Jensen/Meckling (1976), S. 5.
234 Siehe Jensen/Meckling (1976), S. 5.
235 Siehe Arrow (1985), S. 37.
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Annahme: Nutzenmaximierung P ≠ Nutzenmaximierung A
Abbildung 3.5: Prinzipal-Agent-Beziehung im U¨berblick. Eigene Darstellung.
Diese Konstellation ero¨ffnet dem Agenten Handlungsspielra¨ume, die er opportunistisch
ausscho¨pfen kann. In Konsequenz sind Anreiz- und Kontrollmaßnahmen des Leistungs-
nachfragers von No¨ten.236 Die Agenturtheorie zielt darauf, institutionelle Rahmenbedin-
gungen derart zu gestalten, dass der Agent im Sinne des Prinzipals handelt237 (vergleiche
Abbildung 3.5).
Aufgrund des Informationsvorsprungs des Agenten und den daraus entstehenden Hand-
lungsmo¨glichkeiten zum Schaden des Prinzipals ist die Prinzipal-Agent-Beziehung vor
allem fu¨r den Prinzipal mit einer Reihe von Unsicherheiten behaftet. In der Literatur
existieren verschiedene Gliederungsansa¨tze der Unsicherheiten in der Agenturtheorie.238
Arrow, ein Hauptvertreter der Prinzipal-Agent-Theorie, unterscheidet lediglich zwei
Arten von Unsicherheit: hidden action und hidden information. Arrow konstatiert,
dass in der Literatur stattdessen ha¨ufig die Begriffe moral hazard und adverse selecti-
on benutzt wu¨rden, die allerdings aus der Versicherungswirtschaft ka¨men und nur auf
spezielle Fragestellungen passen wu¨rden.239 Auch Eisenhardt unterscheidet in ihrem
Beitrag zur Agenturtheorie zwei agenturtheoretische Probleme beziehungsweise Unsi-
cherheiten: erstens das sogenannte Agency-Problem, das heißt die agenturtheoretischen
Problememoral hazard und adverse selection und zweitens Risk-sharing-Probleme. Letz-
tere entstehen durch unterschiedliche Risikopra¨ferenzen von Prinzipal und Agent, die
zu verschiedenen (nicht Wohlfahrt-maximierenden) Handlungen fu¨hren.240 In der Li-
teratur werden die Agenturprobleme unterschiedlich benannt und gegliedert.Wa¨hrend
der Begriff des moral hazard beziehungsweise der hidden action in der Literatur rela-
236 Vergleiche Meffert/Bruhn: Dienstleistungsmarketing, 5. Auflage, 2006, S. 84.
237 Siehe Bergen/Dutta/Walker (1992), S. 2ff.
238 Siehe beispielsweise Eisenhardt (1969), S. 58f.
239 Siehe Arrow (1985), S. 38f. Zum Weiterlesen siehe auch Picot/Dietl/Franck (2008), S.72ff.
240 Siehe Eisenhardt (1969), S. 58f.
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Untersuchungsgegstand der empirischen Erhebung (Kapitel 6) 

















Hidden Characteristics Hidden Action / Hidden Information / Hidden Intention
Abbildung 3.6: Phasen des Outsourcings und agenturtheoretische Probleme im
U¨berblick. Eigene Darstellung.
tiv einheitlich verstanden wird, wird der Begriff der adverse selection beziehungswei-
se der hidden information unterschiedlich genutzt, so dass sich der Begriff in mehrere
Agenturprobleme aufspaltet.241 In Anlehnung an die Gliederung von Saam lassen sich
insgesamt vier Agenturprobleme beziehungsweise Unsicherheiten auf Seiten des Auftrag-
gebers unterschieden, die in Kapitel 3.7 aufgefu¨hrt werden.242 Diese vier agenturtheore-
tischen Unsicherheiten auf Seiten des Auftraggebers lassen sich den beiden Phasen vor
Vertragsabschluss und nach Vertragsabschluss zuordnen (vergleiche Kapitel 3.5). Ab-
bildung 3.6 zeigt eine Erweiterung der Abbildung 3.3 auf Seite 43 mit der Zuordnung
der agenturtheoretischen Probleme zu den Phasen des Outsourcings. Namentlich das
Problem Hidden Characteristics in der Phase vor Vertragsabschluss und die Probleme
der Hidden Action, Hidden Information sowie Hidden Intention in der Phase nach Ver-





241 Diese unterschiedlichen Ansa¨tze werden hier nicht weiter ausgefu¨hrt. Siehe Dietl (1993), S. 144
und Spremann (1990), S. 5f. des Nachdrucks.
242 Vergleiche Saam (2002), S. 28ff.
243 Bergen/Dutta/Walker (1992), S. 2f.
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3.6.2 Zwischenfazit fu¨r das Propertymanagement
Bei Betrachtung von den vorstehend dargestellten Theorien zum Outsourcing la¨sst sich
nun gerade die Agenturtheorie aus dreierlei Gru¨nden auf die hiesige Themenstellung
u¨bertragen.244
1. Der Markt fu¨r Immobilienmanagement-Dienstleistungen ist anfa¨llig fu¨r Informa-
tionsasymmetrien und unvollsta¨ndige Vertra¨ge, da der Markt stark von Unsicher-
heiten und sehr stark entfernt von einem vollsta¨ndigen Markt ist. Hinzu kommt
die hohe Spezifita¨t des Wirtschaftsguts Immobilie.245
2. Aufgrund der bereits in Kapitel 2 beschriebenen terminologischen Unsicherheit
herrscht Unklarheit u¨ber Inhalte und Leistungsumfa¨nge des Propertymanage-
ments, was zu einem Informationsvorsprung des Dienstleisters fu¨hren kann.
3. Der Charakter des Propertymanagements als Professional Service versta¨rkt die
Informationsasymmetrie bezu¨glich der Dienstleistungsbestandteile, die den Pro-
fessional Services zugerechnet werden ko¨nnen gar noch:
”
For as long as knowled-
ge is power, the superior power is with the agent [...].“246 Oder, um Roschers
Ausdruck aus dem Jahre 1854 zu gebrauchen:
”
[Das] Prinzip der Vorhand [.]“.247
Je komplexer und wissensintensiver und personenbezogener na¨mlich eine Dienstleistung,
desto akzentuierter ist der Wissensvorsprung des Dienstleisters gegenu¨ber dem Auftrag-
geber. Dieser Mechanismus wird in den nachfolgenden Kapiteln vertieft. Festzuhalten
gilt, dass die Agenturtheorie mit den erwa¨hnten Unsicherheiten auf Seiten des Auf-
traggebers – visualisiert im unteren Teil der Abbildung 3.6 auf der vorherigen Seite –
insofern die Basis der weiteren Betrachtung der Beziehung zwischen Auftraggeber und
Propertymanager beim Outsourcing bildet.
Das oben genannte Problem der Adverse Selection,248 also der Auswahl unerwu¨nschter
Vertragspartner, ist beim Outsourcing von Propertymanagement durchaus vorhanden
(vergleiche Kapitel 1). Die Entwicklung eines Partnerwahlmodells und die darauffolgende
empirische U¨berpru¨fung (vergleiche Kapitel 5 und Kapitel 6) sollen einen Beitrag zur
Vermeidung beziehungsweise Abschwa¨chung dieses Problems leisten.
244 Vergleiche Teichmann (2011), S. 30. und – fu¨r das Corporate Real Estate Management – Frey-
bote/Gibler (2011), S. 341 und fu¨r das Portfoliomanagement vergleiche beispielsweise Gon-
dring (2013), S. 701.
245 Siehe Vosselman/van der Meer-Kooistra (2006), S.321 und Greenberg/Greenberg/
Lederer Antonucci (2008) und Freybote/Gibler (2011), S. 342.
246 Schneider (1989), S. 481.
247 Roscher (1854), S. 362. und siehe Saam (2002), S. 133.
248 Akerlof spricht von einem
”
Market for lemons“. Mit lemons bezeichnet Akerlof schlechte Pro-
dukte, das heißt auf einem Markt, auf dem Adverse Selektion betrieben wird, bleiben nur die
schlechten Gu¨ter – beziehungsweise Anbieter von Dienstleistern – u¨brig. Siehe Akerlof (1970),
S. 489ff.
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3.7 Herausforderungen beim Outsourcing des
Propertymanagements
3.7.1 Besonderheiten und Probleme beim Business Process
Outsourcing
Outsourcing war zuna¨chst hauptsa¨chlich auf Informationstechnologie und somit auf
Hard- und Software ausgerichtet. Es entwickelte sich von hier ausgehend organisch wei-
ter, indem es die damit eng verknu¨pften kaufma¨nnischen Prozesse in den Fokus nahm
(vergleiche Kapitel 3.1). Zu diesen Prozessen za¨hlen insbesondere das Personalmana-
gement (zum Beispiel die Lohnbuchhaltung) sowie das Finanz- und Rechnungswesen
eines Unternehmens.249 Aus dieser (Gescha¨ftsprozess-)ablaufbezogenen Evolution des
Outsourcings erkla¨rt sich auch zwanglos der Begriff des Business Process Outsourcings:
Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, wird unter Business Process Outsourcing das Outsour-
cing von ein oder mehreren Gescha¨ftsprozessen verstanden.250 Wenn indes komplexe,
wissensintensive Gescha¨ftsprozesse outgesourct werden, deutet dies – wie ebenfalls schon
dargelegt – nicht prima¨r auf das Ziel der Kosteneinsparung hin.251 Vielmehr wollen die
outsourcenden Unternehmen von dem (sehr spezifischem) Wissen und dem gut ausge-
bildeten Personal des Dienstleisters profitieren, was im Endergebnis zu einer ho¨heren
Qualita¨t der Dienstleistung fu¨hren soll.252
Da das Business Process Outsourcing ha¨ufig mit dem Outsourcing von Informations-
technologie einhergeht, soll an dieser Stelle ein kurzer Vergleich zwischen traditionellem
IT-Outsourcing und dem strategischeren Business Process Outsourcing gezogen werden.
In der Zusammenschau lassen sich im Wesentlichen drei Unterschiede feststellen. Erstens
divergieren, wie bereits angesprochen, die Ziele: Wa¨hrend beim (reinen) IT-Outsourcing
die Konzentration auf das Kerngescha¨ft beziehungsweise Einsparung von Kosten fu¨r
die Informationstechnologie ins Visier genommen wird, werden beim Business Process
Outsourcing neben dem Kosteneinsparungsziel auch Innovationen angestrebt oder orga-
nisatorische Umstrukturierungen verfolgt.253 Zweitens fokussiert das IT-Outsourcing auf
den Fremdbezug von Informationstechnologie, wa¨hrend beim Business Process Outsour-
cing Prozesse ausgelagert werden, die zum Kerngescha¨ft einer Unternehmung geho¨ren.254
Und schließlich wird, drittens, das hochspezifische Wissen beim Business Process Out-
sourcing nicht einfach zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer geteilt wie beim IT-
249 Siehe Wullenkord/Kiefer/Sure (2005), S. 9.
250 Siehe Mani/Barua/Whinston (2006), S. 15 und beispielsweise Riedl (2003), S. 7.
251 Siehe Wullenkord/Kiefer/Sure (2005), S. 3.
252 Siehe Mani/Barua/Whinston (2006), S. 15ff. und Dittrich/Braun (2004), S. 1f.
253 Siehe Rai et al. (2012,), S. 215 und Mani/Barua/Whinston (2010), S. 40 und Whitaker/
Mithas/Krishnan (Winter 2010–11), S. 16 und Lacity/Feeny/Willcocks (2003), S. 86 und
Wullenkord/Kiefer/Sure (2005), S. 3.
254 Siehe Rai et al. (2012,), S. 215.
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Outsourcing, sondern das Wissen des Auftraggebers wird in die ausgelagerten Prozesse
integriert und vice versa.255
Das Outsourcing von Kernprozessen beziehungsweise
”
kernnahen“ Prozessen la¨uft dem
urspru¨nglichen Outsourcing-Gedanken der Konzentration auf das Kerngescha¨ft zuwider:
In Kapitel 3.1 wurde dieses Pha¨nomen bereits unter dem Schlagwort des Outsourcing-
Paradoxons angesprochen.256 Neben diesem sogenannten Kernkompetenz-Innovations-
Paradox identifizieren Stauss und Jedrasscyk noch zwei weitere Paradoxien, na¨mlich
zum einen das Kosten-Innovations-Paradox und zum anderen das Standardisierungs-
Innovations-Paradox.257 Das Kosten-Innovations-Paradox bezeichnet folgende Erschei-
nung: Einerseits wird zwar ein Beitrag zur Wertscho¨pfung angestrebt, der u¨ber das reine
Kosteneinsparziel hinausgeht. Andererseits beziehen sich die Ausfu¨hrungen zur Innova-
tion des Dienstleisters meist auf die outgesourcte Leistungserstellung und haben zum
Ziel, die Preiseffizienz zu steigern. Somit sind sie wieder kostensenkungsorientiert. Dem-
gegenu¨ber umschreibt das Pha¨nomen
”
Standardisierungs-Innovations-Paradox“, dass
beim Outsourcing von Gescha¨ftsprozessen meist zuvorderst der Ruf nach einem hohen
Standardisierungsgrad laut wird.258 Dies widerspricht allerdings der eigentlichen Idee
des Business Process Outsourcings, dass ein Know-how-Transfer stattfinden und der
Dienstleister innovative Impulse geben soll.259
Stauss und Jedrasscyk schlagen zur Auflo¨sung des Business-Process-Outsourcing-
Paradoxons vor, zwei unterschiedliche Wertscho¨pfungsformen zu etablieren.260 Die Au-
toren pla¨dieren zuna¨chst fu¨r eine Aufgliederung in Mass Services und Professional Ser-
vices. Entlang dieser Trennlinie soll sodann die Outsourcingbeziehung der beiden Ser-
vices entsprechend der unterschiedlichen Eigenschaften der beiden Arten von Dienstleis-
tungen gemanagt werden.261
Diese Sichtweise korrespondiert mit der dieser Arbeit zugrunde liegenden Definition des
Propertymanagements als Professional Service (siehe Kapitel 2). Mithin findet der in
dieser Abhandlung gewa¨hlte Ansatz eine zusa¨tzliche Stu¨tze in angrenzenden Materi-
en. Vor diesem Hintergrund wurden im weiteren Verlauf der Darstellung die einfachen
sowie die komplexeren Dienstleistungsbestandteile des Propertymanagements im Out-
sourcingprozess getrennt betrachtet (dazu eingehend Kapitel 3.9).
Im Folgenden werden jedoch zuna¨chst – aufgrund der hier zugrunde gelegten Agen-
turtheorie – die Herausforderungen beim Outsourcing von Professional Services vor
und nach Vertragsabschluss dargestellt, bevor die Besonderheiten und Probleme
beim Propertymanagement dargestellt werden. Die Erkenntnisse der Business Process
Outsourcing-Literatur zum Thema Partnerwahlfaktoren werden schließlich in Kapitel 5
dargestellt.
255 Siehe Rai et al. (2012,), S. 215.
256 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 366.
257 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 367f.
258 Siehe Wullenkord/Kiefer/Sure (2005), S. 33 und Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 368.
259 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 368.
260 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 369 ff.
261 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 369 ff.
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3.7.2 Herausforderungen beim Outsourcing von Professional
Services vor Vertragsabschluss
In der Phase vor Vertragsabschluss existieren, wie in Kapitel 3.6.1.2.3 beschrieben, nach





Qualita¨tsunsicherheiten“. Das heißt, der Auftraggeber kennt be-
stimmte Eigenschaften des Dienstleisters nicht und kann nicht vorab die Qualita¨t der
Dienstleistung beurteilen.
Die angefu¨hrten Unsicherheiten bleiben beim Outsourcing von Professional Services
grundsa¨tzlich bestehen. Allerdings potenzieren sich die Unsicherheiten des Dienstleis-
tungskaufs beim Kauf von Professional Services.262 Je anspruchsvoller und professionel-
ler na¨mlich eine Dienstleistung ist, desto schwieriger kann die Qualita¨t beurteilt werden
und desto mehr Unsicherheiten bestehen (vergleiche Kapitel 2.1.3). Hauptgrund fu¨r die
gro¨ßere Unsicherheit ist die sta¨rkere Informationsasymmetrie beim Professional Ser-
vice. Da ein Professional mit der Aufgabe betraut wird, der u¨ber spezifisches Wissen
verfu¨gt, sprechen Gibler und Black in Zusammenhang mit Professional Services von
”
knowledge asymmetry“, also von einer Wissens- und nicht nur einer Informationsasym-
metrie.263 Die Autoren bezeichnen den Dienstleister als Experten mit
”
superior special
knowledge that that corporate staff does not posess.“264 Im Gegensatz zu einem Informa-
tionsdefizit kann ein Wissensdefizit meist nicht so einfach verringert werden, weshalb
die Risiken bei der Beauftragung eines Professional Service wesentlich schwerer wiegen
als beim Kauf einer einfachen Dienstleistung.
Beim Kauf von Professional Services kommt außerdem erschwerend hinzu, dass der
Auftraggeber sich zwar seines Problems bewusst ist, aber nicht genau weiß, welche Leis-
tungen er zur Lo¨sung dieses Problems beno¨tigt.265 Oder, wie Sonmez undMoorhouse
anfu¨hren:
”
[...] the exact nature of the service needed from the provider is unclear.“266
Zur Illustration sollen die Dienstleistungen Friseurbesuch und Unternehmensberatungs-
mandat gegenu¨bergestellt werden. Bereits die Auswahl des Friseurs gestaltet sich leichter
und ist mit weniger (finanziellem) Risiko verbunden als die Auswahl einer Unterneh-
mensberatung, die beispielsweise eine Firma bei einer Umstrukturierung unterstu¨tzt
und womo¨glich einen Zeitraum von mehreren Jahren fu¨r diese Firma ta¨tig ist. Wa¨hrend
beim Friseurbesuch meist vorab klar ist, ob geschnitten oder gefa¨rbt werden soll und mit
dem Dienstleister nur noch die Feinheiten besprochen werden mu¨ssen, ist das Ziel bei
der Beauftragung einer Unternehmensberatung ha¨ufig nur grob umrissen. Welche ein-
zelnen Leistungen fu¨r die Zielerreichung beno¨tigt werden, ist dem Auftraggeber hierbei
oftmals nicht klar. In Konsequenz ist es nicht eben einfach, ein detailliertes Anforde-
rungsprofil mit konkreten – und vor allem im spa¨teren Verlauf messbaren – Zielen fu¨r
262 Siehe Hill/Neeley (1988), S. 18.
263 Siehe Gibler/Black (2004), S. 139.
264 Gibler/Black (2004), S. 139.
265 Siehe Bloom (1984), S. 104ff.
266 Sonmez/Moorhouse (2010), S. 190.
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die Outsourcing-Partnerschaft zu formulieren. Dies erschwert die Suche nach einem ge-
eigneten Dienstleister enorm.
Beim Kauf des Professional Service werden durch den Dienstleister zu erbringende Leis-
tungen wie beim Outsourcing einer Dienstleistung u¨blich zwar in einer Vereinbarung
festgehalten. Dies wird bei den Professional Services aber dadurch erschwert, dass zu
Beginn beispielsweise eines Beratungsmandats viele Details noch gar nicht feststehen
und daher unklar ist, welche Leistungen genau vertraglich geregelt werden mu¨ssen.267
Speziell mit den Unsicherheiten bei der Partnerwahl beim Service-to-Business-
Outsourcing bescha¨ftigen sich beispielsweise Lakotta und Jacob. Sie untersuchen
die Besonderheiten von Service-to-Business-Ma¨rkten und u¨bertragen das Problem der
consumer confusion beim Kauf von Dienstleistungen durch einen privaten Konsumenten
auf den Service-to-Business-Markt. Die Autoren verstehen unter customer confusion des
institutionellen Kunden die Schwierigkeit fu¨r den Auftraggeber, mo¨gliche Dienstleister
beziehungsweise deren Angebote zu vergleichen, auszuwerten und zu priorisieren.268 Als
Grund fu¨r die Verwirrung des Auftraggebers fu¨hren Lakotta und Jacob folgendes
an:
”
It [customer confusion] is caused by the similarity and/or complexity of product
and/or market place stimuli in conjunction with cognitive limitations which my lead to
perceived uncertainty and conflictive goals of the decision-maker.“269 Zusa¨tzlich zu den
bereits genannten Problemen hinsichtlich der Komplexita¨t der gewu¨nschten Dienstleis-
tung fu¨hren die Autoren die A¨hnlichkeit der verschiedenen Angebote der Dienstleister
sowie die kognitiven Grenzen des Auftraggebers als Gru¨nde fu¨r die Unsicherheit an. Mit
Letzterem ist gemeint, dass ein institutioneller Ka¨ufer im Gegensatz zu einem privaten
nicht zwingend rationaler handelt.
Neben der eigenha¨ndigen Auswahl des geeigneten Dienstleisters hat der Auftraggeber
die Mo¨glichkeit, einen Intermedia¨r zu bescha¨ftigen, also einen Dienstleister, der den
Propertymanager auswa¨hlt (vergleiche Kapitel 3.5.1.2).270 In der Regel sind dies Un-
ternehmensberatungen, die sich auf die Thematik der Dienstleisterauswahl spezialisiert
haben.271
3.7.3 Herausforderungen beim Outsourcing von Professional
Services nach Vertragsabschluss
In der Vertragsphase kommen die mit Unsicherheiten verbundenen Pha¨nomene Hidden
Action beziehungsweise Hidden Information und Hidden Intentions zum Tragen. Hid-
den Action, etwa versteckte Handlungen, bedeutet, dass der Dienstleister diskretiona¨re
267 Siehe Homburg/Stebel (2009), S. 130.
268 Siehe Jacob/Lakotta (2008), S. 3.
269 Jacob/Lakotta (2008), S. 3.
270 Vorgelagert stellt sich mithin die Frage, nach welchen Kriterien der Unternehmensberater ausge-
sucht wird und wie hier Agentur-Probleme ausgeschlossen werden. Dies soll hier allerdings nicht
weiter betrachtet werden.
271 Vergleiche Sonmez/Moorhouse (2010), S. 192.
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Handlungsspielra¨ume hat, die er nach Vertragsabschluss ausscho¨pfen kann. Der Auf-
traggeber kann das Verhalten des Dienstleisters nicht vollsta¨ndig beobachten (Hidden
Action) beziehungsweise die Dienstleistungsqualita¨t nicht einscha¨tzen (Hidden Informa-
tion). Mit Hidden Intentions wird das Problem bezeichnet, dass der Auftraggeber die
(wahren) Intentionen des Dienstleisters vor Vertragsabschluss nicht kennt. Diese werden
in der Vertragsphase offenkundig. Mo¨glicherweise drohen dem Auftraggeber dann Ver-
luste, etwa wenn er schon spezifische, irreversible Investitionen geta¨tigt hat, die nicht
beno¨tigt werden.272
Auch in der Vertragsphase existieren grundsa¨tzlich die Unsicherheiten auf Seiten des
Auftraggebers beim Dienstleistungskauf. Aufgrund der Eigenschaften von Professional
Services (vergleiche Kapitel 2.1.3) ist es besonders schwierig, die durch den Dienstleister
zu erbringenden Leistungen (vorab) exakt festzulegen. Zum einen werden daher Unsi-
cherheiten auf Seiten des Auftraggebers durch nicht eindeutig formulierte Service-Level-
Agreements hervorgerufen.273 Zum anderen ist durch die unabdingbare Zusammenar-
beit zwischen Auftraggeber und Dienstleister und durch den Informationsvorsprung des
Dienstleisters die Abha¨ngigkeit und somit auch die mo¨gliche Unsicherheit des Auftrag-
gebers hoch.
Hinzu kommt laut Bloom, dass der Auftraggeber ha¨ufig nicht u¨ber die fachspezifischen
Kenntnisse verfu¨ge, die er zur Beurteilung der Leistungen und Referenzen und Ausbil-
dung sowie Ausstattung eines Professionals brauche. Daru¨ber hinaus ist, wie Frost
und Kohleick in ihrem Beitrag zum Outsourcing wissensintensiver Dienstleistungen
ausfu¨hren, meistens die Schnittstelle zwischen auftraggebendem und auftragnehmendem
Unternehmen nicht eindeutig geregelt.274 An der Schnittstelle kommen auch und gera-
de Wissensdefizite auf Seiten des Auftraggebers aber mo¨glicherweise auch auf Seiten
des Dienstleisters, etwa wenn eine nicht passende Dienstleistung fu¨r den Auftraggeber
ausgefu¨hrt wird, zum Tragen.
Aufgrund der beim Outsourcing von Professional Services stark asymmetrischen Infor-
mationen kann der Dienstleister sowohl vor Vertragsabschluss als auch wa¨hrend der
Laufzeit des Vertrages opportunistisches Verhalten an den Tag legen. Er kann in der
Auswahlphase seine Fa¨higkeiten und seinen Erfahrungsschatz u¨bertrieben darstellen,
um ein Mandat zu erhalten. In der Vertragsphase kann er seinen Aufwand zum Bei-
spiel durch den Einsatz von nicht am ho¨chsten qualifizierten Mitarbeitern dezimieren.
Daru¨ber hinaus kann der Dienstleister nach Vertragsbeendigung zusa¨tzliche Dienstleis-
tungsbestandteile in Rechnung stellen, von deren Notwendigkeit der Auftraggeber even-
tuell gar nicht wusste.275
272 Zu den grundsa¨tzlichen Problemen der Koordination und Motivation bei Vertra¨gen siehe bei-
spielsweise Wolff (1994), S. 23f. und Picot (2005), S. 48ff. Zu den verschiedenen Agenturpro-
blemen im Zeitablauf einer Prinzipal-Agent-Beziehung statt vieler Dietl (1993), S. 137ff. und
Saam (2002), S. 28ff.
273 Siehe Sonmez/Moorhouse (2010), S. 191.
274 Siehe Frost/Kohleick (2007), S. 133.
275 Vergleiche Homburg/Stebel (2009), S. 130.
60
3.7 Herausforderungen beim Outsourcing des Propertymanagements
Ein Friseurbesuch ist beispielsweise einfacher zu bewerten als das Mandat einer Un-
ternehmensberatung. In der Vertragsphase fa¨llt es leichter, den Friseur zu steuern als
den Unternehmensberater. Und schließlich kann die Qualita¨t des Ergebnisses bei einem
Haarschnitt einfacher beurteilt werden als beispielsweise bei einem Umstrukturierungs-
projekt, das fru¨hestens nach einem Jahr Fru¨chte fu¨r das beauftragende Unternehmen
tragen wird.
Bloom bezeichnet Professional Services als
”
credence goods [Hervorhebung im Ori-
ginal]“276, was soviel wie Vertrauensgu¨ter bedeutet. Ein Teil der Beziehung zwischen
Auftraggeber und Dienstleister beim Outsourcing eines Professional Service machen
demnach Faktoren wie Glaubwu¨rdigkeit oder Vertrauen aus.
Zusammenfassend lassen sich die Unsicherheiten beim Outsourcing von Professional
Services aus den in Kapitel 2.1.3 in Tabelle 2.2 auf Seite 27 aufgelisteten Merkmalen
eines Professional Service wie in Tabelle 3.1 dargestellt ableiten.
Merkmale eines Professional Service Unsicherheiten beim Outsourcing
Wissensintensive Dienstleistung, die von




Expertengestu¨tzte Problemanalyse als Ba-
sis der Dienstleistung
Unsicherheit, da schlechte Kon-
trollmo¨glichkeiten der Problemanalyse
(Wissensvorsprung Dienstleister)
Hoher Grad an perso¨nlicher Einscha¨tzung
durch den Dienstleister
Unsicherheit, da viel Erfahrung und Wis-
sen zur Einscha¨tzung des Dienstleisters
von No¨ten
Kundenindividueller Zuschnitt der Dienst-
leistung
Unsicherheiten bzgl. beno¨tigter Dienstleis-
tungsdetails
Hoher Grad an Interaktion mit dem Kun-
den bei der Leistungserstellung
Unsicherheit in Bezug auf Involvierung von
und Zusammenarbeit mit dem Dienstleis-
ter
Die Mitarbeiter des Dienstleisters haben
meist einen brachenspezifischen, zertifizier-
ten Ausbildungsgang absolviert
Große Wissens- und Informationsasymme-
trie zwischen Auftraggeber und Dienstleis-
ter (s.o.)
Die Mitarbeiter des Dienstleisters han-
deln unter Beru¨cksichtigung professioneller
Normen und priorisieren insbesondere die
Kundenwu¨nsche u¨ber den eigenen Profit
Unsicherheit bei nicht vorhandener Leis-
tungserfu¨llung
Tabelle 3.1: Darstellung der Unsicherheiten beim Outsourcing von Professio-
nal Services.1
1 Eigene Darstellung auf Basis der Professional-Service-Firms-Kriterien von
Løwendahl (1997), S. 20.
276 Bloom (1984), S. 104.
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3.7.4 Subsumption der Besonderheiten und Probleme beim
Outsourcing des Propertymanagements
Die Eigenschaften des Propertymanagements, die im Outsourcingprozess zu Besonder-
heiten und Schwierigkeiten fu¨hren, werden hier noch einmal zusammenfassend darge-
stellt:
1. Hybrider Charakter des Propertymanagements:
Das Propertymanagement ist ein Professional Service und besteht sowohl aus ge-
neric als auch aus management services.
2. Markt fu¨r Immobilienmanagement-Dienstleistungen – Service-to-Business-Markt:
Im Rahmen vorliegender Arbeit ist das Propertymanagement eine Dienstleistung,
die nicht von einem privaten Auftraggeber in Anspruch genommen wird. Der
Propertymanager wird vom Eigentu¨mer beziehungsweise vom Assetmanager (bei-
spielsweise einer Immobilien-KAG) der Immobilie beauftragt und gesteuert.
3. Leistungserbringung vor Ort (an der Immobilie):
Das Propertymanagement unterscheidet sich durch die Leistungserbringung vor
Ort an einem immobilen Wirtschaftsobjekt grundlegend von anderen Professional
Services.
Bereits bei der Festlegung der Outsourcing-Ziele bringt der Fremdbezug des Property-
managements aufgrund des hybriden Charakters der Dienstleistung Besonderheiten mit
sich. Bei der Auslagerung der generic services des Propertymanagements, etwa der
Objektbuchhaltung, stehen Kosteneinsparziele im Vordergrund (siehe Kapitel 3.3.1.1).
Beim Fremdbezug der Managementleistung dagegen sollte es prima¨r nicht um niedri-
gere Kosten, sondern vielmehr darum gehen, vom Wissen des Dienstleisters zu profi-
tieren und eine ho¨here Qualita¨t zu erreichen (siehe Kapitel 3.3.1.5) oder auch leichter
Innovation realisieren zu ko¨nnen (siehe Kapitel 3.3.1.4). Fu¨r sogenannte Non-Property-
Companies, also Firmen, deren Gescha¨ftsweck nicht die Immobilie ist, hat das Out-
sourcing von Immobilienmanagement-Dienstleistungen den Vorteil, dass beispielsweise
durch ein Sale-and-lease-back- Verfahren von Unternehmensimmmobilien hohe Summen
an Liquidita¨t im Unternehmen freigesetzt werden (Vergleiche Kapitel 3.3.1.1). Außer-
dem kann ein meist professionelleres Immobilienmanagement fu¨r die nunmehr gemietete
Unternehmensimmobilie, na¨mlich das Corporate Real Estate Management in Anspruch
genommen werden, da der Dienstleister vermutlich eine qualitativ ho¨herwertigere Leis-
tung gewa¨hrleisten kann (siehe Kapitel 3.3.1.5).
Nach der Festlegung der Outsourcing-Ziele geht es fu¨r den Auftraggeber darum, einen ge-
eigneten Dienstleister auszuwa¨hlen. Der Auftraggeber sieht sich in der Anbahnungsphase
der Gescha¨ftsbeziehung mit einer Reihe verschiedener Anbieter auf dem Markt fu¨r Pro-
pertymanagement konfrontiert. Die Tatsache, dass ein Service-to-Business-Outsourcing
stattfindet, fu¨hrt zu Unsicherheiten sowohl in Bezug auf die Leistung als auch auf den
Transaktionspartner. Vor Vertragsabschluss kann der Assetmanager nur schwerlich die
Qualita¨t sowohl der Leistungen als auch der Mitarbeiter des Propertymanagers beob-
achten beziehungsweise einscha¨tzen. Gerade die Einscha¨tzung der Management-Leistung
gestaltet sich sehr schwierig, da keine standardisierten Prozesse ausgelagert werden, son-
dern ein Dienstleister gesucht wird, der auch komplexe Managementaufgaben erledigt.
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Der Propertymanager hat den Erfolg der erbrachten Leistung fu¨r den Assetmanager zu
verantworten. Jedoch mo¨chte der Propertymanager seinen eigenen Nutzen (Vergu¨tung,
Prestige) maximieren, so dass es zu Konflikten kommen kann. Der Propertymanager
mag etwa eine Budgetplanung machen, die ihn selbst zwar in einem guten Licht erschei-
nen la¨sst, aber nicht dem Zustand des Geba¨udes angemessen ist. Ein weiteres Beispiel
fu¨r eine Disparita¨t der Ziele ist das Berichtswesen. Fu¨r den Propertymanager ist dies
vermutlich eher von nachrangiger Bedeutung, da er vor allem die Funktionsfa¨higkeit des
Geba¨udes und die Mieterzufriedenheit sicherstellen beziehungsweise erho¨hen mo¨chte.
Fu¨r den Assetmanager ist dagegen ein funktionierendes, fristgerechtes Berichtswesen es-
sentiell. Die Leistungsqualita¨t des Geba¨udes und die Mieterzufriedenheit sind fu¨r den
Assetmanager nur von Bedeutung, wenn sie die Renditeerwartungen und Wertentwick-
lung des Geba¨udes beeinflussen.277
Bei einem voll vermieteten Geba¨ude kann die Fa¨higkeit des Propertymanagers zur Mie-
tergewinnung nicht beurteilt werden. Ist das Geba¨ude nicht voll vermietet und ein Pro-
pertymanager wird mit der Erho¨hung der Vermietungsquote beauftragt und hat er zum
Ende des Vertragsverha¨ltnisses keine Steigerung erlangt, so muss dies allerdings nicht
zwangsla¨ufig (allein) dem Propertymanager anzulasten sein. Das Ergebnis kann auch
einer schlechten Marktlage und nicht unzureichenden Anstrengungen des Propertyma-
nagers geschuldet sein. Die Fa¨higkeit des Dienstleisters, Mieter zu gewinnen, kann dem-
nach nicht ohne weiteres prima facie vom Auftraggeber beurteilt werden.
Der Propertymanager mag etwa die Mieterdatenbank von sich aus nur sporadisch
pflegen. Vom Assetmanager damit konfrontiert, kann der Propertymanager a¨ußere
Umsta¨nde wie eine fehlende oder minderwertige Datenbasis anfu¨hren. Hier wird der
Leistungswille der Mitarbeiter des Propertymanagement-Unternehmens erst zu einem
spa¨teren Zeitpunkt fu¨r den Assetmanager erkennbar.
Die wahren Intentionen des Propertymanagers ko¨nnen sich dem Auftraggeber erst in der
Vertragsphase erschließen. Beispielsweise kann ein Dienstleister im Vorfeld ein preislich
sehr gu¨nstiges Angebot abgeben. Es stellt sich in der Vertragsphase indes heraus, dass
das Propertymanagement-Unternehmen das gu¨nstige Angebot nur unterbreitet hat, um
das Mandat zu bekommen und in Wirklichkeit auf Folgeauftra¨ge spekuliert oder vom
Eigentu¨mer auch mit dem – im Gegensatz zum Propertymanagement wesentlich mar-
gensta¨rkeren – Assetmanagement beauftragt werden mo¨chte.
277 Siehe Schmitz/Teichmann (2010).
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3.8 Lo¨sungsansa¨tze beim Outsourcing des
Propertymanagements
3.8.1 Allgemeine Lo¨sungsansa¨tze vor Vertragsabschluss
Mit Blick auf den Dienstleistungskauf lassen sich vor Vertragsabschluss zum einen so-
genannte First-best-Lo¨sungen278 ausmachen, die sich auf den Markt beziehen.279 Ein
vollkommener Markt mit vollsta¨ndigen Informationen aller Marktakteure oder – an-
ders gewendet – unter Ausnahme einer spezifischen, begrenzten Ex-post- oder Ex-ante-
Informationsasymmetrie wa¨ren Agenturprobleme eliminiert.280 Somit wu¨rden auf Sei-
ten des Kunden keinerlei Unsicherheiten (mehr) bestehen. Folglich sind Lo¨sungen auf
Marktebene solche, die fu¨r mehr Transparenz auf dem Dienstleistungsmarkt sorgen, al-
so der Informationsineffizienz entgegenwirken.281 Das ko¨nnen Dienstleistungsverba¨nde,
Rankings, Normen fu¨r Dienstleistungen, Qualita¨tssiegel et cetera sein.282
Vielmehr werden nachfolgend sogenannte Second-best-Lo¨sungen283, die sich auf die Be-
ziehung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer richten, betrachtet. In der Agen-
turtheorie kommen in der Auswahlphase die drei Lo¨sungsmo¨glichkeiten Screening, Self-
Selection, und Anreizsysteme zum Tragen.284 Diese werden nachfolgend kurz erla¨utert.
3.8.1.1 Screening
Wie in Kapitel 3.5.1.2 angesprochen, ist der Screeningprozess, also eine systematische
Informationssuche, ein wesentlicher Mechanismus zur U¨berwindung der geschilderten
Prinzipal-Agent-Probleme aus Sicht des Prinzipals, des Auftraggebers. Mit Screening
wird die Informationssuche durch den Auftraggeber bezeichnet, mithilfe derer sich der
Auftraggeber vor Vertragsabschluss ein Bild vom Auftragnehmer machen kann und
dadurch in Konsequenz auch das Hidden-action-Problem in der Vertragsphase dezi-
miert.285
Aus informationso¨konomischer Sicht kommen Informationssubstitute oder Signale zur
Unsicherheitsreduktion von Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften zum Einsatz. Bei
278 Siehe Picot/Dietl/Franck (2008), S. 72f.
279 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34f.
280 Vergleiche Fichtner (2006), S. 33.
281 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34.
282 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34.
283 Siehe Picot/Dietl/Franck (2008), S. 73.
284 Statt vieler, siehe Saam (2002), S. 31ff. und Wolff (1994), S. 52ff. Auf das Signaling, also
die Informationsaussendung durch den Agenten, wird hier nicht na¨her eingegangen. Zum einen
ist es im Grunde eine Umkehrung des Screening, also eine Weitergabe an Informationen vom
Agenten zu (potenziellen) Prinzipalen. Zum anderen wird in vorliegender Arbeit die Perspektive
des Prinzipals, des Auftraggebers eingenommen und im Rahmen der empirischen Untersuchung
erforscht, welche Mechanismen der Prinzipal zur Unsicherheitsreduktion ergreifen kann.
285 Vergleiche beispielsweise Saam (2002), S. 35.
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der Informationsaussendung durch den Anbieter spricht man von Signaling, bei der In-
formationssuche durch den Nachfrager hingegen von Screening.286 Der Nachfrager kann
im Rahmen des Screening-Prozesses verschiedene Strategien zur U¨berwindung von Un-
sicherheit anwenden:287
1. Strategie der direkten Informationssuche
2. Strategie der leistungsbezogenen Informationssuche
3. Strategie der u¨bergreifenden Informationssuche
Die erste Strategie ist bei Suchgu¨tern, die zweite Strategie bei Erfahrungsgu¨tern beson-
ders stark ausgepra¨gt (vergleiche Kapitel 2.1), bei denen der Nachfrager durch direkte
Beobachtung eine Beurteilung vor dem Kauf durchfu¨hrt. Als Beispiel mo¨gen die tech-
nischen Daten eines Autos dienen. Der Auftraggeber holt bei seiner Informationssuche
zum einen Informationen durch direkte Beobachtung oder auch direkte Informationssu-
che und zum anderen Informationssubstitute, die sich auf den Auftragnehmer beziehen,
ein. Da Dienstleistungen im Wesentlichen u¨ber Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaf-
ten und weniger u¨ber Sucheigenschaften verfu¨gen (vergleiche Kapitel 2.1), gestaltet sich
die direkte Informationssuche meist als nicht so einfach, sodass Informationssubstitute
hinzugezogen werden mu¨ssen. Gerade bei Professional Services, die sehr stark durch
die mitwirkenden Menschen bestimmt werden – Ueltschy et al. sprechen von
”
people-
based“ services – ist die Qualita¨t der Dienstleistung enorm heterogen.288
Die zweite Strategie ist bei Erfahrungsgu¨tern besonders stark ausgepra¨gt. Der Nach-
frager kann hier nicht durch direkte Beobachtung eine Beurteilung vor dem eigentli-
chen Kauf durchfu¨hren. Vielmehr bewertet er Informationssubstitute – auch alternative
Informationen genannt –, wie etwa die Garantien, den Markennamen oder den Preis
eines Anbieters. Bei Vertrauensgu¨tern ist die dritte Strategie besonders stark ausge-
pra¨gt. Hierbei greift der Nachfrager auf leistungsu¨bergreifende Informationssubstitute
zuru¨ck, die sich auf den Anbieter im Allgemeinen beziehen, beispielsweise Reputation,
Bekanntheitsgrad, Empfehlungen Dritter. Bei Erfahrungseigenschaften spricht man von
leistungsbezogenen, bei Vertrauenseigenschaften von leistungsu¨bergreifenden Informati-
onssubstituten.289 Grundsa¨tzlich kann sich die Informationssuche je nach Komplexita¨t
der Dienstleistung als nicht immer einfach herausstellen.290
3.8.1.2 Self-Selection
Bei der Self-Selection legt der Auftraggeber dem Auftragnehmer verschiedene Vertra¨ge
vor und la¨sst den Auftragnehmer entscheiden, fu¨r welchen Vertrag er sich entscheidet.
Dieses Vorgehen la¨sst Schlu¨sse u¨ber die Intentionen des Agenten zu.291 Ein differenzier-
286 Siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 88.
287 Vergleiche Homburg/Krohmer (2006), S. 60.
288 Ueltschy et al. (2007), S. 411.
289 Vergleiche Weiber/Adler (1995), S. 67.
290 Siehe Kra¨kel/Schauenberg (1998), S. 101.
291 Siehe Arrow (1986), S. 1187. und, statt vieler, Picot/Dietl/Franck (2008), S. 78ff.
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tes Vertragsangebot erho¨ht demnach das Wissen des Prinzipals u¨ber den Agenten.292
Dieser Lo¨sungsmechanismus wird in der Literatur auch unter dem Begriff
”
Offenbarung“
angefu¨hrt, da der Agent (und auch der Prinzipal) dazu bewegt werden, ihre Intentionen
offenzulegen.293
3.8.1.3 Anreizsysteme
Der Auftraggeber kann mit dem Dienstleister vor Vertragsabschluss vertragliche Ein-
zelheiten verhandeln, mithilfe derer der Dienstleister einen Anreiz hat, im Sinne des
Auftraggebers zu handeln. Picot spricht von
”
Angleichung der Interessen des Agen-
ten an die des Prinzipals mittels geeigneter Institutionen (Hervorhebungen im Origi-
nal)“294. Beispielsweise kann der Agent ein Garantieversprechen oder dem Prinzipal ein
Ru¨ckgaberecht einra¨umen.295 Ein solches Angebot kommt allerdings erst in der Ver-
tragsphase zum Tragen.
Gerade bei Professional Services kommt der anreizgesteuerten Vertragsgestaltung eine
große Bedeutung zu:
”
Because professional services are typically characterized by a high
degree of transactional uncertainty and a double moral hazard risk, contracts can be
essential for the creation of incentives to control the behavior of those involved in the
service encounter.“296 Eine Lo¨sungsmo¨glichkeit in der Vertragsphase sind Anreizsyste-
me, die sich auf das Agenturproblem hidden information beziehen. Anders gewendet,
dient das Setzen von Anreizen einer Interessenangleichung beziehungsweise gar einem
Interessengleichlauf von Agent und Prinzipal.297
Ein mo¨glicher Anreiz fu¨r den Agenten, im Interesse des Prinzipals zu handeln, ist ein
variables Vergu¨tungssystem. Der Agent bekommt ein Fixum und daru¨ber hinaus einen
variablen Gehaltsbestandteil, wenn er entsprechende Ziele, die der Prinzipal vorgibt, er-
reicht.298 Solch ein variables Vergu¨tungssystem kann in der Phase vor Vertragsabschluss
verhandelt werden, wird aber erst in der Vertragsphase wirksam.
3.8.2 Allgemeine Lo¨sungsansa¨tze nach Vertragsabschluss
Auf einem vollkommenen Markt (siehe Kapitel 3.8.1) wa¨ren vollsta¨ndige Vertra¨ge eine
First-best-Lo¨sung fu¨r die angesprochenen Agenturprobleme. In der Realita¨t ist es so gut
wie nicht mo¨glich, vollsta¨ndige Vertra¨ge zu schließen. Gru¨nde hierfu¨r sind zum Beispiel
292 Siehe Picot/Dietl/Franck (2008), S. 78.
293 Siehe Spremann (1990), S. 578ff.
294 Picot/Dietl/Franck (2008), S. 78.
295 Siehe Picot/Dietl/Franck (2008), S. 78.
296 Homburg/Stebel (2009), S. 129. Mit
”
double moral hazard risk“ ist hier gemeint, dass auch fu¨r
den Dienstleister ein moralisches Risiko, das vom Auftraggeber ausgeht, besteht. Dies wird im
Rahmen der vorliegenden Arbeit, die die Perspektive des Auftraggebers einnimmt, nicht weiter
betrachtet.
297 Siehe beispielsweise Saam (2002), S. 31.
298 Siehe hierzu Homburg/Stebel (2009), S. 131.
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die Begrenzung kognitiver Kapazita¨ten, das Fa¨llen von Entscheidungen unter Zeitdruck
oder der Abschluss langfristiger und damit zukunftsorientierter Rahmenvertra¨ge, fu¨r
welche die notwendigen Informationen noch nicht bekannt sind.299 Vollsta¨ndige Ver-
tra¨ge werden aufgrund der angesprochenen Informationsasymmetrien und der daraus
entstehenden Unmo¨glichkeit, derartige Vertra¨ge zu schließen, ausgeschlossen.
Analog zu den Lo¨sungsmo¨glichkeiten vor Vertragsabschluss, werden fu¨r die Phase
nach Vertragsabschluss daher Second-best--Lo¨sungen betrachtet. Es lassen sich forma-
le und informale Mechanismen unterscheiden.300 Zu den formalen Mechanismen za¨hlen
Kontroll- und Informationssysteme.301 Zentes, Swoboda und Morschett nennen
Vertrauen und Reputation als informale Steuerungsmechanismen.302
3.8.2.1 Kontroll- und Informationssysteme
Der Auftraggeber kann in dem Zeitraum, in dem der Vertrag mit dem Dienstleister la¨uft,
seine Informationsdefizite durch Informationssysteme verringern. Informationssysteme
ko¨nnen beispielsweise Budgetierungs- und Berichtssysteme sowie zusa¨tzliche Manage-
mentebenen (an die berichtet werden muss) darstellen.303 Mithilfe von Kontrollsystemen,
auch Monitoring-Aktivita¨ten genannt, kann der Auftraggeber in der Vertragsphase be-
stimmte Ergebnisse des Dienstleisters messen und kontrollieren. Kontrollsysteme stellen
in gewisser Weise eine Erweiterung der Informationssysteme dar. Der Auftraggeber muss
na¨mlich im Regelfall Anreize schaffen beziehungsweise Kontrollen durchfu¨hren, damit
der Dienstleister Informationen offenbart.304
3.8.2.2 Vertrauen und Reputation
Ebenso wie ein Vertrauensvorschuss vor Vertragsabschluss kann Vertrauen in der Ver-
tragsphase zur Reduktion von Agenturproblemen beitragen, etwa wenn der Agent das
Vertrauen des Prinzipals nicht entta¨uschen mo¨chte, um beispielsweise einen Folgeauftrag
zu bekommen. Grundsa¨tzlich erfordern die nur unvollsta¨ndig vorhandenen Informatio-
nen u¨ber den Transaktionspartner im Dienstleistungsgescha¨ft einen Vertrauensvorschuss
von Seiten des Kunden:305
”
Der Schmierstoff [fu¨r erfolgreiche Dienstleistungen heißt]
Vertrauen.“306 Dies ist insbesondere bei Professional Services der Fall.307 Luhmann
bezeichnet Vertrauen als
”
Problem der riskanten Vorleistung [Hervorhebung im Origi-
nal]“.“308 Die Vertrauenserwartung basiert auf der
”
Bewertung, Gewichtung sowie der
299 Vergleiche Fichtner (2006), S. 36.
300 Siehe beispielsweise Hollekamp (2005), S. 70f.
301 Vergleiche Eisenhardt (1969), S. 60 und Saam (2002), S. 32.
302 Siehe Zentes/Swoboda/Morschett (2005), S. 951ff.
303 Siehe Eisenhardt (1969), S. 61.
304 Siehe Saam (2002), S. 32. und Picot/Dietl/Franck (2008), S. 79.
305 Siehe hierzu Meffert/Bruhn (2006), S. 82 f.
306 Lotter (2003), S. 75.
307 Siehe Bloom (1984), S. 104.
308 Luhmann (2000), S. 27.
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Aggregration der Determinanten der Vertrauenswu¨rdigkeit“,309 wie etwa Kompetenz,
Zuverla¨ssigkeit und Glaubwu¨rdigkeit. 310 Fichtner nennt zwei Determinanten fu¨r Ver-
trauenswu¨rdigkeit, na¨mlich Leistungsfa¨higkeit (Kompetenzen) und Leistungswille (Ab-
sichten, Motivation). 311 Wa¨hrend Leistungsfa¨higkeit zum Beispiel durch technische oder
organisatorische Fa¨higkeiten bestimmt wird, wirken Zuverla¨ssigkeit und Wohlwollen auf
die Leistungsbereitschaft ein.312 Aus rein o¨konomischer Sicht la¨sst sich argumentieren,
dass Vertrauen im engeren Sinne erst ex post mo¨glich ist: Vertrauen basiert na¨mlich auf
den Erfahrungen eines Nachfragers, dass der Anbieter die Erwartungen erfu¨llt hat.313
Gleichzeitig erwa¨chst aus Vertrauen die Zuversicht, dass die Erwartungen auch in Zu-
kunft erfu¨llt werden.314
Falls der Nachfrager nicht in der Lage ist, sich selbst ein Bild vom Anbieter zu ma-
chen, kann er sich auf die Empfehlungen und Urteile Dritter stu¨tzen, womit Reputation
ins Spiel kommt.315 U¨ber die Reputation des Dienstleisters kann sich der Auftraggeber
im Rahmen seiner Informationssuche vor Vertragsabschluss informieren. Anders gewen-
det, stellt die Reputation des Dienstleisters einen Faktor fu¨r die Informationssuche, das
Screening, dar. Hierauf wird in Kapitel 5 na¨her eingegangen.
3.8.3 Anwendung der Lo¨sungsansa¨tze auf das Outsourcing des
Propertymanagements
Wie lassen sich nun die erla¨uterten Lo¨sungsansa¨tze auf das Outsourcing von Pro-
pertymanagement u¨bertragen? Nimmt man zuna¨chst die First-best-Lo¨sungen auf der
Ebene des Marktes in den Blick, so kann zur Verbesserung der Informationsasym-
metrien mehr Transparenz auf dem Markt fu¨r Immobilienmanagement- und speziell
Propertymanagement-Dienstleistungen geschaffen werden, angefangen bei einer einheit-
lichen Definition und Verwendung des Begriffs Propertymanagement u¨ber einen Bran-
chenverband bis hin zu (standardisierten) Ausbildungsga¨ngen fu¨r das Berufsfeld.316
Die genannten Second-best-Lo¨sungen lassen sich alle auf das Outsourcing von Property-
management anwenden. Allerdings ist – wie bereits konstatiert – stets zu beachten, dass
das Propertymanagement als Professional Service aus sowohl generic services als auch
management services besteht. Diese sind sowohl in der Phase vor als auch nach Vertrags-
abschluss unterschiedlich zu behandeln. So ist es mit wesentlich mehr Aufwand verbun-
den, Informationen im Rahmen eines Anbieter-Screenings bezu¨glich der Management-
Fa¨higkeiten der einzelnen Anbieter zu erheben als bei den generic services. Auch ist ein
309 Fichtner (2006), S. 41.
310 Vergleiche Fichtner (2006), S. 41.
311 Vergleiche Fichtner (2006), S. 41.
312 Vergleiche Fichtner (2006), S. 41.
313 Siehe Eisenegger (2009), S. 14.
314 Vergleiche Eisenegger (2009), S. 14.
315 Vergleiche Eisenegger (2009), S. 15.
316 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34f.
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Kontrollsystem hinsichtlich der Management-Leistungen in der Vertragsphase schwerer
zu etablieren als ein Monitoring der generic services.
Wie in Abschnitt 3.6.1.2.2 angesprochen, fu¨hren Meffert und Bruhn an, dass
”
bei
la¨ngerer Dauer der Kundenbeziehung fu¨r einige Dienstleistungen eine Reihe der leis-
tungsbezogenen Informationsprobleme“317 entfallen. Dies klingt plausibel, muss aller-
dings fu¨r jede Art der Dienstleistung und fu¨r jede individuelle Kundenbeziehung einzeln
festgelegt werden. Da der Markt fu¨r Propertymanagement-Dienstleistungen in Deutsch-
land noch sehr jung ist, wird hier davon ausgegangen, dass nur in wenigen Fa¨llen bereits
eine langja¨hrige Gescha¨ftsbeziehung etabliert ist, sodass leistungsbezogene Informati-
onsprobleme eliminiert werden ko¨nnen. Daru¨ber hinaus muss beachtet werden, dass
sich eine langja¨hrige Gescha¨ftsbeziehung zwar positiv im Sinne der Agenturtheorie zur
Reduktion von Hidden Intentions auswirken kann, aber keineswegs muss: Im Gegenteil
kann hier na¨mlich auch auch
”
Betriebsblindheit“ entstehen.
3.9 Zwischenfazit zum Outsourcing des
Propertymanagements (als Professional Service)
Das Outsourcing von Propertymanagement wird als
”
the practice of handing over the
planning, management and operation of certain functions (...), under the terms of a
formalized service-level-agreement“ definiert,318 wobei unter
”
certain functions“ das ge-
samte Propertymanagement zu verstehen ist. Im Kontinuum zwischen den beiden Polen
make und buy wird hier die Form der vollsta¨ndigen Auslagerung des Propertymana-
gements an einen externen Dienstleister betrachtet (vergleiche Abbildung 3.2 auf Sei-
te 40).
Mit dem Outsourcing von Propertymanagement ko¨nnen unterschiedliche Ziele verfolgt
werden. Wie in Kapitel 1 erla¨utert, steht meist die Konzentration auf das Kerngescha¨ft
im Fokus, die mit der – teilweisen – U¨bertragung von operativen Risiken auf den Dienst-
leister einhergeht. Damit eng verbunden sind die Ziele, eine ho¨hrer Flexibilita¨t zu errei-
chen und Innovationen zu vereinfachen. Die bereits als Beispiel angefu¨hrte Immobilien-
KAG hat durch den Fremdbezug des Propertymanagers die Mo¨glichkeit, flexibel an
verschiedenen Standorten weltweit Objekte von lokalen Partnern betreuen zu lassen.
Auch ein Zu-oder Verkauf von Immobilien kann relativ einfach realisiert werden: Zieht
die Immobilien-KAG sich beispielsweise aus einer Region zuru¨ck, ko¨nnen die maßgebli-
chen Vertra¨ge oder Partnerschaften geku¨ndigt oder aufgelo¨st werden ko¨nnen. Die Mit-
arbeiterzahl der Immobilien-KAG als solche bleibt dabei zuna¨chst unvera¨ndert. Die-
se Flexibilita¨t hinsichtlich des Personals korrespondiert mit Ziel des Outsourcings von
Propertymanagement, Kosten einzusparen. Dies geschieht auf der einen Seite durch die
317 Vergleiche Meffert/Bruhn (2006), S.87.
318 Sparrow (2003), S. 1f.
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Nutzung von Skaleneffekten (Economies of Scale). Auf der anderen Seite ko¨nnen Perso-
nalkosten eingespart werden, da weder unternehmenseigenen Mitarbeiter fu¨r das Proper-
tymanagement ausgebildet werden noch neue Mitarbeiter fu¨r dieses Aufgabenfeld fest
angestellt werden mu¨ssen. Schließlich hat das Outsourcing von Propertymanagement
ha¨ufig auch zum Ziel, eine ho¨here Leistungsqualita¨t zu erlangen und das Know-how des
Dienstleisters gezielt fu¨r das eigenen Unternehmen zu nutzen. Dies ist gerade bei den
Management-Leistungen des Propertymanagements gewinnbringend.
Das Outsourcing von Propertymanagement wird in zwei Hauptphasen, na¨mlich in die
Phase vor und in die Phase nach Vertragsabschluss untergliedert (vergleiche Abbil-
dung 3.3 auf Seite 43).
Als Besonderheit beim Propertymanagement-Outsourcing muss der Auftraggeber sich
zuvorderst und somit bereits in der Strategiephase daru¨ber klar werden, ob er (aus-
schließlich) generic services und beziehungsweise oder (ausschließlich) Professional Ser-
vices fremd beziehen mo¨chte Je nachdem, welche konkreten Leistungsbestandteile er
von einem Dienstleister einkaufen mo¨chte, a¨ndert sich die Zielsetzung des Outsourcings
und – damit verbunden – das Anforderungsprofil fu¨r den Dienstleister.
Abbildung 3.7 auf der na¨chsten Seite gibt einen U¨berblick u¨ber den Soll-Prozess.
Zuna¨chst wird der Outsourcing-Gegenstand aus den Zielen des Outsourcings abgelei-
tet: Entweder werden die generic services und die Professional Services jeweils isoliert
oder aber beide Dienstleistungsarten zusammen outgesourct (siehe
”
Schritt 1“ der Ab-
bildung). Auf Basis des Outsourcing-Gegenstandes ko¨nnen in einem na¨chsten Schritt
die beno¨tigten Teilleistungen festgelegt werden (siehe
”
Schritt 2“ der Abbildung). Und
schließlich kann nach Bedeutung der einzelnen Outsourcing-Leistungen ein Anforde-
rungsprofil fu¨r die Auswahl des Dienstleisters erstellt werden, auf Basis dessen ein (oder
mehrere) Dienstleister ausgewa¨hlt werden ko¨nnen (siehe
”
Schritt 3“ der Abbildung).
Mithilfe einer solchen Aufteilung und dementsprechend unterschiedlichen Behandlung
der beiden Dienstleistungsarten generic sowie Professional Services kann das sogenannte
Outsourcing-Paradoxon, das beim Business-Process-Outsourcing vorhanden ist, tenden-
ziell u¨berwunden werden.319
Die Betrachtung der zentralen, grundlegenden o¨konomischen Theorien zum Outsour-
cing zeigt, dass die Agenturtheorie vortreﬄich auf die vorliegende Thematik des Out-
sourcings von Propertymanagement passt.320 Die Beziehung zwischen Auftraggeber
und Propertymanagement-Dienstleister verko¨rpert die beschriebene Beziehung zwischen
Prinzipal und Agent, in der der Agent durch einen Wissens- und Informationsvor-
sprung einen diskretiona¨ren Handlungsspielraum hat.321 Grundsa¨tzlich ist der Markt
fu¨r Immobilienmanagement-Dienstleistungen anfa¨llig fu¨r Informationsasymmetrien und
unvollsta¨ndige Vertra¨ge, da der Markt stark von Unsicherheiten und sehr stark entfernt
319 Siehe Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 370ff. Die Autoren nehmen eine Unterscheidung zwischen
Service Factory und Professional Service Unit vor.
320 Vergleiche Teichmann (2011), S. 30. und – fu¨r das Corporate Real Estate Management – Frey-
bote/Gibler (2011), S. 341.
321 Die Agenturtheorie passt auch auf andere Managementfelder der Immobilienwirtschaft, wie etwa
das Portfoliomanagement. Vergleiche hierzu etwa Gondring (2013), S. 701.
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Schritt 2: Festlegung der einzelnen Outsourcing-Leistungen
Schritt 3: Wahl des Outsourcingpartners: Anforderungen an den Dienstleister (Kriterienkatalog)
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Abbildung 3.7: Von den Zielen des Outsourcings des Propertymanagements zur Wahl
des geeigneten Partners. Vereinfachte Darstellung. Eigene Abbildung.
von einem vollsta¨ndigen Markt ist. Hinzu kommt die hohe Spezifita¨t des Wirtschaftsguts
Immobilie.322
Die Tatsache, dass das Propertymanagement ein Professional Service darstellt, versta¨rkt
die Informationsasymmetrie bezu¨glich der Dienstleistungsbestandteile, die den Profes-
sional Services zugerechnet werden ko¨nnen gar noch:
”
For as long as knowledge is power,
the superior power is with the agent [...].“323 Denn je komplexer und wissensintensiver
und personenbezogener eine Dienstleistung, desto mehr Informationen sind fu¨r den Auf-
traggeber von No¨ten, die Leistung des Dienstleisters einscha¨tzen zu ko¨nnen. Im Ergebnis
bildet die Agenturtheorie mit den erwa¨hnten Unsicherheiten auf Seiten des Auftragge-
bers – visualisiert in Abbildung 3.6 auf Seite 54 – insofern die Basis der weiteren Betrach-
tung der Beziehung zwischen Auftraggeber und Propertymanager beim Outsourcing.
Sowohl in der Phase vor als auch in der Phase nach Vertragsabschluss existieren Un-
sicherheiten hinsichtlich des beauftragten Dienstleisters. Die Beziehung zwischen dem
322 Siehe Vosselman/van der Meer-Kooistra (2006), S.321 und Greenberg/Greenberg/
Lederer Antonucci (2008) und Freybote/Gibler (2011), S. 342.
323 Schneider (1989), S. 481.
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Auftraggeber und dem Propertymanagement-Dienstleister la¨sst sich als Prinzipal-Agent-
Beziehung darstellen. Die unterschiedlichen Lo¨sungsmo¨glichkeiten der Agenturtheorie
zur Reduktion von Unsicherheiten vor und nach Vertragsabschluss ko¨nnen fu¨r das
Propertymanagement fruchtbar gemacht werden. Nimmt man zuna¨chst die First-best-
Lo¨sungen auf der Ebene des Marktes in den Blick, so kann zur Verbesserung der In-
formationsasymmetrien mehr Transparenz auf dem Markt fu¨r Immobilienmanagement-
und speziell Propertymanagement-Dienstleistungen geschaffen werden, angefangen bei
einer einheitlichen Definition und Verwendung des Begriffs Propertymanagement u¨ber
einen Branchenverband bis hin zu (standardisierten) Ausbildungsga¨ngen fu¨r das Berufs-
feld.324
Die genannten Second-best-Lo¨sungen lassen sich alle auf das Outsourcing von Property-
management anwenden. Allerdings ist – wie bereits konstatiert – stets zu beachten, dass
das Propertymanagement als Professional Service aus sowohl generic services als auch
management services besteht. Diese sind sowohl in der Phase vor als auch nach Vertrags-
abschluss unterschiedlich zu behandeln. So ist es mit wesentlich mehr Aufwand verbun-
den, Informationen im Rahmen eines Anbieter-Screenings bezu¨glich der Management-
Fa¨higkeiten der einzelnen Anbieter zu erheben als bei den generic services. Auch ist ein
Kontrollsystem hinsichtlich der Management-Leistungen in der Vertragsphase schwerer
zu etablieren als ein Monitoring der generic services.
324 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34f.
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What we observe is not nature itself,
but nature exposed to our method of questioning.325
4 Explorative Vorstudie zum Outsourcing von
Propertymanagement
4.1 Ursache und Anlass der Studie
Zu Beginn des Forschungsvorhabens war das Propertymanagement als Dienstleistung
im Immobilienmanagement kaum erforscht. Die explorative Vorstudie, die im Jahr 2009
durchgefu¨hrt wurde, sollte dazu dienen, in die Materie des Outsourcings von Property-
management einzusteigen und erste Praxiseindru¨cke zu gewinnen.
Neben der Art der Kontaktanbahnung zum externen Dienstleister wurde das Vorge-
hen bei der Auswahl des Dienstleisters unter die Lupe genommen. Hierbei wurde vor
allem gefragt, welche Informationen die Befragten vor Beauftragung des Propertymana-
gers eingeholt hatten und als wie wichtig sie diese erachteten. Zum Schluss wurden die
Interviewten zu ihrer Zufriedenheit mit dem bescha¨ftigten Dienstleister befragt.
Nachfolgend werden die Vorgehensweise und der Fragebogen, die Stichprobe sowie aus-
gewa¨hlte Ergebnisse erla¨utert. Hierbei werden bewusst diejenigen Erkenntnisse aus der
Studie dargestellt, die fu¨r die theoretische Entwicklung und fu¨r die empirische Untersu-
chung des Partnerwahlmodells fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement als Pro-
fessional Service, die 2013 erfolgte, von Bedeutung sind.326
4.2 Vorgehensweise und Fragebogen
Als Methode wurde die Befragung gewa¨hlt. Das von einem unabha¨ngigen, professionellen
Marktforschungsinstitut durchgefu¨hrte Telefoninterview bietet folgende Vorzu¨ge:327
1. Im Gegensatz zur Online-Befragung und zur schriftlichen Befragung muss der
Interviewte spontan antworten und kann seine Antworten nicht verbessern.
325 Heisenberg (2007), S. 32.
326 Fu¨r eine ausfu¨hrliche Darstellung der explorativen Vorstudie siehe Wonneberger (2009a). Fu¨r
einen kurzen Ausschnitt der Studie siehe Wonneberger (2009b), S. 50f.
327 Siehe auch Kapitel 6.2.
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2. Das von einem Marktforschungsinstitut durchgefu¨hrte Telefoninterview generiert
regelma¨ßig eine ho¨here Ru¨cklaufquote als perso¨nliche beziehungsweise schriftliche
Interviews. Hierbei wirkt sich neben der aktiven Ansprache auch besonders die
Mo¨glichkeit der Terminierung von Interviews nachWu¨nschen des Befragten positiv
aus.
3. Am Telefon existiert ein geringerer Interviewer-Bias328 als bei perso¨nlich gefu¨hrten
Interviews.
4. Telefoninterviews erzeugen niedrigere Kosten als perso¨nlich gefu¨hrte Interviews.
Zuna¨chst wurde ein Anku¨ndigungsschreiben versandt (siehe Abbildung A.1 auf Seite 217
im Anhang), in dem das Dissertationsvorhaben und die Befragung vorgestellt und ein
Anruf des Marktforschers angeku¨ndigt wurde. Vor Beginn der quantitativen Erhebung
wurde der Fragebogen insgesamt drei ausfu¨hrlichen Pretests unterzogen.
Es wurden hauptsa¨chlich sogenannte geschlossene Fragen gestellt. Hierbei steht den Be-
fragten eine begrenzte und vordefinierte Anzahl mo¨glicher Antwortkategorien zur Aus-
wahl. Es wurde eine Intervallskala mit Merkmalen von 1-6 beziehungsweise 7 fu¨r
”
keine
Bewertung mo¨glich“ benutzt. Die Bewertungsskala mit geraden Zahlen zwingt den Ant-
wortenden sich festzulegen (forced-choice) und vermeidet die sogenannte Flucht in die
Mitte.329 Abbildung 4.1 auf der na¨chsten Seite zeigt ein Beispiel fu¨r eine Zustimmungs-
frage (1= stimme voll zu, 6= stimme gar nicht zu), daneben wurden Fragen nach der
Wichtigkeit bestimmter Faktoren (1= sehr wichtig, 6= gar nicht wichtig) gestellt.
In Einzelfa¨llen wurden offene Fragen gestellt, um den Befragten bewusst keine Stu¨tze
fu¨r ihre Antworten zu geben. Diese Technik fand beispielsweise bei der Frage nach den
wichtigsten Faktoren fu¨r die Auswahl eines Propertymanagement-Dienstleisters Anwen-
dung.330
Der zugrunde liegende Fragebogen (siehe Abbildungen A.3 bis A.15 auf den Seiten 219–
231 im Anhang) besteht aus vier Teilen, die wie folgt aufgebaut sind:
• Teil 1: Allgemeine Informationen (Funktion des Befragten, Formen des Assetma-
nagements, Immobilienbestand nach Nutzungsart/Land)
• Teil 2: Dienstleistungsportfolio Propertymanagement (Gewu¨nschte Property-
management-Leistungen)
• Teil 3: Beauftragung eines externen Dienstleisters – Auswahlphase:
328 Als Interviewer-Bias wird die (bewusste oder unbewusste) Beeinflussung des Befragten durch den
Interviewer bezeichnet.
329 Flucht in die Mitte bezeichnet hier die Tendenz von Befragten, bei einer ungeraden Skala kei-
ne Festlegung am a¨ußeren Rand der Skala zu wa¨hlen, sondern immer oder ha¨ufig die mittlere
Kategorie zu nehmen. Bei einer geraden Skala dagegen entfa¨llt existiert keine eine mittlere Kate-
gorie. Der Befragte muss sich, zumindest tendenziell, festlegen. Siehe statt vieler Raab-Steiner/
Benesch (2012), S. 57.
330 Vergleiche Kapitel 4.4.2 und Kapitel 5.2.
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4.3 Grundgesamtheit und Stichprobe
Frage: „Was waren die Gründe für die eigenhändige Auswahl  des 
Propertymanagers (im Gegensatz zur Auswahl durch einen Dritten)?“ 
Bitte bewerten Sie die folgenden Gründe auf einer Skala von 1-6, 
1=stimme voll zu und 6=stimme gar nicht zu.















Abbildung 4.1: Geschlossene Fragestellung mit Intervallskala von 1-6 (Beispiel). Eigene
Darstellung.
– A: Rahmenbedingungen (zum Beispiel Anzahl und Standorte eigene Mitar-
beiter im Bereich Immobilienverwaltung, externe Vergabe, perso¨nliche Betei-
ligung an der Auswahl eines Propertymanagement-Dienstleisters)
– B: Anbahnung des Kontakts (Art der Kontaktanbahnung zu Property-
management-Unternehmen, mit dem der Befragte am meisten zusammen-
arbeitet)
– C: Auswahl des Propertymanagement-Dienstleisters (Vorgehen, Gewichtung
einzelner Faktoren bei der Informationssuche und bei der Auswahl)
– D: Informations-/Wissensstand bei Vertragsabschluss (zum Beispiel Bewer-
tung des eigenen Wissensstands bei Vertragsabschluss, Nennung der entschei-
denden Vergabekriterien)
• Teil 4: Beauftragung eines externen Dienstleisters – Zusammenarbeit in der Ver-
tragsphase (zum Beispiel Bewertung der Zusammenarbeit in der Vertragsphase)
4.3 Grundgesamtheit und Stichprobe
Als Grundgesamtheit fu¨r die geplante Vollerhebung wurden Immobilieninvestoren bezie-
hungsweise Assetmanager in Deutschland herangezogen. Nach Bereinigung der Adresslis-
te betrug die Grundgesamtheit 216 Unternehmen, von denen fast die Ha¨lfte, namentlich
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107 Unternehmen, teilnahm. Somit lag die Teilnahmequote bei 49,5%.331 Die durch-
schnittliche Interviewdauer betrug 17 Minuten.332
84 der 107 Befragten beziehungsweise 75,8 Prozent der Befragten gaben an, mit dem
Propertymanagement ein externes Unternehmen bescha¨ftigt zu haben. Daher werden
im folgenden die Antworten dieser 84 Befragten betrachtet.333 71 der 84 Befragten oder
auch 84,5 Prozent, die bereits perso¨nlich an der Auswahl eines Propertymanagers betei-
ligt waren, haben diese eigenha¨ndig durchgefu¨hrt. Lediglich 13 Befragte gaben an, dass
die Auswahl von einem Dritten, zum Beispiel einer Unternehmensberatung, getroffen
wurde. Diese Anzahl ist nicht groß genug, um eine separate Analyse fu¨r die Gruppe
”
Auswahl von einem Dritten getroffen“ vornehmen zu ko¨nnen.
4.4 Ausgewa¨hlte Ergebnisse
4.4.1 Outsourcing-Partner der Befragten
Bezu¨glich der Zusammenarbeit mit Propertymanagement-Unternehmen wurden die Be-
fragten gebeten, bis zu drei Propertymanagement-Gesellschaften zu nennen, mit denen
sie sich eine erfolgreiche, leistungsstarke Zusammenarbeit vorstellen ko¨nnen beziehungs-
weise mit denen sie eine solche bereits unterhalten. Die Auswertung der Nennungen er-
gibt ein uneinheitliches Bild: Insgesamt wurden 57 Propertymanagement-Gesellschaften
genannt, darunter finden sich sowohl in- als auch ausla¨ndische Gesellschaften. Fu¨nf oder
mehr Nennungen erhielten nur die in Tabelle 4.1 auf der na¨chsten Seite dargestellten
Propertymanagement-Unternehmen. Interessanterweise wird dieWisag von sieben Be-
fragten genannt, obwohl sie eine Facilitymanagement-Firma ist und gar kein Property-
management anbietet. Dies stu¨tzt die eingangs formulierte These, dass hinsichtlich der
verschiedenen Disziplinen der Immobilienmanagement-Dienstleistungen keine Klarheit
am Markt herrscht.
Auf die Frage nach der Anbahnung des Kontakts (N=78; k.A.=4; Mehrfachnennungen
mo¨glich) mit dem Propertymanager, mit dem der Befragte am meisten zusammenarbei-
tet, gaben 40 Befragte zu Protokoll, die Kontaktanbahnung fuße auf einem perso¨nlichen,
bereits bestehenden Kontakt. Dagegen gaben 39 an, eine Ausschreibung durchgefu¨hrt
zu haben. Die Empfehlung durch einen anderen Marktteilnehmer, die Zusammenarbeit
mit dem Makler bei Ankauf beziehungsweise dem Bauunternehmen in der Bauphase
ebenso wie die Werbung des Propertymanagers wurden nur vereinzelt als Triebkraft fu¨r
die Kontaktanbahnung angegeben.
331 Dies ist nicht zuletzt einer Verschiebung des Zeitplans, namentlich einer Verla¨ngerung der Feld-
phase, zu verdanken. Aufgrund der Tatsache, dass das Gros der Befragten Gescha¨ftsfu¨hrer sind,
wurden durch den Marktforscher Terminabsprachen mit bis zu zwei Wochen Vorlauf getroffen.
332 Der finale Feldbericht des Marktforschers in Abbildung A.2 auf Seite 218 im Anhang gibt einen
U¨berblick.
333 Die restlichen Teilnehmer bekamen den Fragebogen in Konjunktivform gestellt, das heißt sie




Name des Propertymanagement-Unternehmens Anzahl der Nennungen (n=)
EPM Assetis (bilfinger berger) 11
HOCHTIEF 10
Jones Lang LaSalle 8
WISAG 7
STRABAG 7
GGM (Helaba Gruppe) 5
DTZ 5
Tabelle 4.1: Propertymanagement-Unternehmen, mit denen erfolgreiche Zusammenar-
beit unterhalten wird /vorstellbar ist.1
1 ≥ 5 Nennungen; N=78; k.A.=21.
4.4.2 Die wichtigsten Faktoren bei der Auswahl eines
Propertymanagers
Auf die Frage nach den drei entscheidenden Faktoren fu¨r die Auswahl desjenigen Pro-










Qualita¨t“. U¨ber die in Tabelle 4.2 abgebildeten Faktoren hinaus
wurden nicht weniger als 80 weitere Faktoren genannt. Die meisten wurden allerdings
nur einmal erwa¨hnt und sind daher statistisch nicht belastbar.
Faktor Anzahl der Nennungen (n=)
Flexibilita¨t 23
Preis-Leistung 20









Tabelle 4.2: Entscheidende Faktoren bei der Auswahl des Propertymanagers in der
Vergangenheit.1
1 ≥ 5 Nennungen , N=78; k.A.=5.
In einem weiteren Schritt wurden die Interviewpartner gefragt, ob bei heutiger Auswahl
des Propertymanagers andere Faktoren ausschlaggebend wa¨ren. Die Ergebnisse sind in
Tabelle 4.3 auf der na¨chsten Seite dargestellt. Demnach wa¨ren fu¨r die Befragten heute
grundsa¨tzlich die gleichen Faktoren maßgeblich wie in der Vergangenheit. Interessant ist,
obschon nicht statistisch belastbar, dass bei der Frage nach den heute ausschlaggeben-
den Faktoren erstmals der Aspekt
”
variable Vergu¨tung“ mit acht Nennungen auftauchte,
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der in der Frage nach den in der Vergangenheit entscheidenden Faktoren nur viermal
genannt wurde.
Die Beibehaltung der Faktoren aus der Vergangenheit fu¨r die zuku¨nftige Auswahl des
Propertymanagers spiegelt sich auch in folgendem Ergebnis wider: Nur vier Interview-
partner verneinten die Frage, ob sie bei der Auswahl genauso agieren wu¨rden. 73 Befragte
(=93,6%) wu¨rden ihre Vorgehensweise nicht a¨ndern, und ein Befragter enthielt sich der
Stimme. Die Frage, worin A¨nderungen bei der Vorgehensweise bestehen wu¨rden, ist
aufgrund der geringen Anzahl von n=4 Antworten statistisch nicht belastbar und wird
daher nicht dargestellt.
Faktor Anzahl der Nennungen (n=)
Flexibilita¨t 27
Preis-Leistung 21










Tabelle 4.3: Entscheidende Faktoren bei der Auswahl des Propertymanagers heute.1
1 ≥ 5 Nennungen, N=84; k.A.=8.
4.4.3 Zusammenhang zwischen Erfahrung mit der Auswahl eines
Propertymanagers und Zufriedenheit mit dem Dienstleister
Tabelle 4.4 auf der na¨chsten Seite zeigt, dass die Befragten, die bereits einen Dienst-
leister ausgewa¨hlt haben – bei insgesamt sehr hohen Zufriedenheitswerten –, tendenziell
noch etwas zufriedener waren als diejenigen, die erst einmal einen Propertymanager
beauftragt haben.
4.4.4 Auswahl des Propertymanagers mithilfe eines Externen
Befragte, die bereits mehrmals eine Auswahl durchgefu¨hrt hatten, ließen die Auswahl
teilweise durch einen Dritten, wie etwa eine Unternehmensberatung, durchfu¨hren (ver-
gleiche Tabelle 4.5 auf der na¨chsten Seite). Bei Erstauswahl dagegen wurde von den
Interviewten nicht auf die Hilfe eines Externen zuru¨ckgegriffen. Dies kann als Indikator





Aussagen zur Zufriedenheit zum 1. Mal zum wiederholten Male Gesamt
(Anzahl Befragter) (n=15) (n=63) (n=78)
Sehr gute Zusammenarbeit mit Propertymanager 80,0% 82,5% 82,1%
Interessenvertretung durch Propertymanager 80,0% 88,9% 87,2%
Sorgfa¨ltiger Auswahlprozess als Grundstein 80,0% 88,9% 87,2%
Gute Kontrollmo¨glichkeiten i.d. Vertragsphase 60,0% 79,4% 75,6%
Zusammenarbeit entspricht Erwartungen 80,0% 84,1% 83,3%
Tabelle 4.4: Zufriedenheit mit dem Dienstleister in Abha¨ngigkeit von Ein- versus
Mehrfachauswahl.1
1 Eigene Darstellung.
4.4.5 Unterschiede des Informationsverhaltens von in der Auswahl
eines Propertymanagers erfahrenen und weniger erfahrenen
Befragten
Im Folgenden werden Unterschiede des Informationsverhaltens von erfahrenen und we-
niger erfahrenen Befragten herausgearbeitet. In Hinblick auf die Bewertung der fu¨nf
Faktoren scheint es grundsa¨tzlich keine große Rolle zu spielen, wie oft bereits ein Dienst-
leister ausgewa¨hlt wurde (vergleiche Tabelle 4.6 auf der na¨chsten Seite). Lediglich die
Flexibilita¨t des Dienstleisters scheint mit steigender Anzahl von Auswahlvorga¨ngen als
wichtiger bewertet zu werden. Das Preismodell wiederum wird von den Befragten, die
bereits sehr ha¨ufig (mehr als 10mal) einen Dienstleister ausgewa¨hlt haben, als etwas
weniger wichtig erachtet als von den Befragten mit weniger Erfahrung in Bezug auf die
Auswahl.
4.4.6 Deskriptive Analyse des Outsourcing-Prozesses: Von der
Kontaktanbahnung bis zum Vertragsabschluss
4.4.6.1 Anbahnung des Kontakts
Auf die Frage nach der Anbahnung des Kontakts (N=78; k.A.=4; Mehrfachnennungen
mo¨glich) mit dem Propertymanager, mit dem der Befragte am meisten zusammenarbei-
Auswahl eines Propertymanagers
Auswahl (Anzahl Befragter) zum 1. Mal zum wiederholten Male Gesamt
Eigenha¨ndig (n=71) 100,0% 82,5% 84,5%
Durch einen Dritten (n=13) 0,0% 17,5% 15,5%
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Wichtigkeit des Faktors (Top-2-Box) 2-5 mal 6-10 mal mehr als 10 mal
Anzahl Antworten n=28 n=7 n=26
Qualita¨t der Mitarbeiter 96,2% 83,3% 96,0%
Qualita¨t der Leistung 100,0% 100,0% 100,0%
Flexibilita¨t des Dienstleisters 85,7% 100,0% 100,0%
Reputation 67,9% 71,4% 69,2%
Preismodell 82,1% 100,0% 88,5%
Tabelle 4.6: Wichtigkeit der Faktoren (Top-2-Box) in Abha¨ngigkeit der Anzahl von Aus-
wahlvorga¨ngen.1
1 Eigene Darstellung.
tet, gaben 40 Befragte zu Protokoll, die Kontaktanbahnung fuße auf einem perso¨nlichen,
bereits bestehenden Kontakt. Dagegen gaben 39 an, eine Ausschreibung durchgefu¨hrt
zu haben. Die Empfehlung durch einen anderen Marktteilnehmer, die Zusammenarbeit
mit dem Makler bei Ankauf beziehungsweise dem Bauunternehmen in der Bauphase
ebenso wie die Werbung des Propertymanagers wurden nur vereinzelt als Triebkraft fu¨r
die Kontaktanbahnung angegeben.
4.4.6.2 Information vor Vertragsabschluss
Fast 83% der Befragten gaben zu Protokoll, die Informationen eigenha¨ndig zusammen-
gestellt und keinen Research-Auftrag, etwa an eine Unternehmensberatung, vergeben
zu haben. Die Frage nach dem Informationsverhalten vor Vertragsabschluss der Inter-
viewpartner zielt auf fu¨nf verschiedene Informationsfaktoren: Qualita¨t der Mitarbeiter,
Qualita¨t der Leistung, Flexibilita¨t des Dienstleisters, Reputation des Dienstleisters und
Preismodell des Dienstleisters.
Zuna¨chst wurden die Interviewpartner gefragt, ob sie sich u¨ber die einzelnen Fakto-
ren informiert haben. Bejahendenfalls wurde jeder einzelne Faktor im Detail abgefragt,
ansonsten wurde gefragt, warum die Information u¨ber den jeweiligen Faktor fu¨r den
Befragten von geringer Bedeutung war. Tabelle 4.7 auf der na¨chsten Seite zeigt das In-
formationsverhalten im U¨berblick. Da die Zahl der Befragten, die sich nicht informiert
haben, sehr gering ist, sind die Gru¨nde fu¨r die Unterlassung statistisch nicht belastbar
und werden hier nicht im Einzelnen dargestellt.
Fu¨r 77 Befragte, die sich vor Vertragsabschluss u¨ber die Qualita¨t der Mitarbeiter in-
formiert haben, spielte der Aspekt Formale Bildungsabschlu¨sse der Mitarbeiter (zum
Beispiel Certified Propertymanager (Irebs)) eine untergeordnete Rolle, wa¨hrend
Erfahrung, Leistungswille und eine unternehmerische Unternehmenskultur als außeror-
dentlich wichtig fu¨r den Auswahlprozess bewertet wurden (vergleiche Abbildung 4.2 auf
der na¨chsten Seite). Diejenigen 65 Befragten, die die Wichtigkeit der unternehmerischen
Unternehmenskultur mit den Noten 1 oder 2 bewertet hatten, wurden gefragt, ob sie
die Mitarbeiter des Propertymanagement-Unternehmens kennengelernt beziehungsweise
ausgewa¨hlt haben beziehungsweise kennenlernen/auswa¨hlen wu¨rden (Letzteres jeweils
80
4.4 Ausgewa¨hlte Ergebnisse
N=84 Anzahl der Nennungen (n=)
Faktor “ja“ “nein“ “k.A.“
Qualita¨t der Mitarbeiter 77 6 1
Qualita¨t der Leistung 81 2 1
Flexibilita¨t 76 6 2
Reputation 80 2 2
Preismodell 80 3 1
Tabelle 4.7: Information vor Vertragsabschluss im
U¨berblick.1
1 Eigene Darstellung.
fu¨r die Befragten ohne Erfahrung mit der Auswahl) oder sich auf andere Art und Weise
ein Bild der Unternehmenskultur machen konnten/wu¨rden. 52 (=80%) bejahten diese
Frage, 12 (=18,5%) verneinten und ein Befragter enthielt sich. Der Aspekt Qualita¨t der
Mitarbeiter war fu¨r 95% der Befragten außerordentlich wichtig.
Abbildung 4.3 auf der na¨chsten Seite zeigt die Bewertung der Parameter fu¨r die Qualita¨t
der Leistung. Erreichbarkeit, Mieter- und Kundenorientierung sowie Reporting wurden
von den Befragten als wichtigste Faktoren zur Bestimmung der Qualita¨t der Leistung im
Rahmen des Auswahlprozesses des Propertymanagers erachtet. Aspekte wie Unterneh-























Abbildung 4.2: Information bzgl. Qualita¨t der Mitarbeiter des Propertymanagement-
Dienstleisters. Eigene Darstellung.
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Flexibler Personalauf- und abbau
Flexible Standortpolitik



































eingestuft. Am wenigsten Bedeutung maßen die Befragten dem Marktanteil des Dienst-
leisters zu.
Zum Aspekt Qualita¨t der Leistung wurden zwei Vertiefungsfragen gestellt. Fast 100%334
gaben zu Protokoll, die Angebote mehrerer Anbieter verglichen zu haben. Die wei-
terfu¨hrende Frage, ob ein oder mehrere Dienstleister wa¨hrend des Auswahlprozesses dem
Befragten gegenu¨ber sogenannte private Informationen preisgegeben haben, wie zum
Beispiel einen Vorsprung gegenu¨ber Wettbewerbern (zum Beispiel einzigartige EDV),
wurde von knapp 75%335 verneint.
Fu¨r diejenigen Befragten, die sich vor Vertragsabschluss u¨ber die Flexibilita¨t des Dienst-
leisters informiert haben, waren die Erreichbarkeit und Response-Zeiten des Mitar-
beiters sowie ein kundenspezifisches Leistungsangebot (modulares System) und ei-
ne flexible Standortpolitik (Vor-Ort-Sein) von außerordentlicher Bedeutung. Service-
Level-Agreements wurden mit Blick auf die Flexibilita¨t des Dienstleisters ebenfalls als
sehr wichtig erachtet. Abbildung 4.4 auf der vorherigen Seite zeigt die Antworten im
U¨berblick. 80 Befragte hatten sich wa¨hrend der Auswahlphase des Dienstleisters u¨ber
dessen Reputation informiert (siehe Abbildung 4.5 auf der na¨chsten Seite). Hierbei war
in erster Linie der Aspekt Empfehlung durch Dritte von Bedeutung, wa¨hrend der Mar-
kenname lediglich fu¨r ein Viertel der Befragten einen wichtiger Aspekt darstellte. Ins-
gesamt wird der Faktor Reputation, gerade im Vergleich zu den anderen Faktoren, als










wichtig“ eingestuft, wobei die leistungsabha¨ngigen
Vergu¨tungsbestandteile von allen Vergu¨tungsmerkmalen als am wichtigsten erachtet
wurden. Die Vergu¨tung unerwarteter Geschehnisse scheint dagegen eine untergeordnete
Rolle zu spielen (siehe Abbildung 4.6 auf der na¨chsten Seite).
4.4.6.3 Wissensstand bei Vertragsabschluss
Insgesamt bescheinigten die Befragten sich u¨ber alle – in Abbildungen 4.7 und 4.8 ge-
listeten – Kategorien hinweg einen sehr guten Wissensstand vor Vertragsabschluss.
4.4.6.4 Auswahl des Propertymanagers
86,7% der Befragten (n=78) gaben zu Protokoll, dass sie schon einmal perso¨nlich an
der Auswahl des Propertymanagers beteiligt waren (siehe Abbildung 4.9 auf Seite 86).
334 N=75, da nur diejenigen, die sich Erfahrung mit der in der Auswahl eines Propertymanagement-
Dienstleisters bescheinigt und sich im Vorfeld u¨ber die Qualita¨t der Leistung des
Propertymanagement-Dienstleisters informiert hatten, befragt wurden.
335 N=75, da nur diejenigen, die sich Erfahrung mit der in der Auswahl eines Propertymanagement-
Dienstleisters bescheinigt und sich im Vorfeld u¨ber die Qualita¨t der Leistung des
Propertymanagement-Dienstleisters informiert hatten, befragt wurden.
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…hatte ich ausreichend Informationen
bzgl. Qualität des Dienstleisters
…hatte ich meine Erwartungen klar definiert
…hatte ich einen ausreichenden Markt-Überblick 
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…hatte ich meine Erwartungen klar kommuniziert
…hatte ich ausreichend Informationen 
bzgl. Flexibilität des Dienstleisters
…hatte ich ausreichend Informationen 
bzgl. Preismodell des Dienstleisters
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Informationen 
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Abbildung 4.8: Information bzgl. Informationen/Wissensstand bei Vertragsabschluss
(II). Eigene Darstellung.
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Abbildung 4.11: Gru¨nde fu¨r die eigenha¨ndige Auswahl des Propertymanagement-
Dienstleisters. Eigene Darstellung.
Im Durchschnitt haben die Befragten, die bereits mehrmals bei der Auswahl des Pro-
pertymanagers mitgewirkt haben, schon zwo¨lfmal einen Dienstleister ausgewa¨hlt (sie-
he Abbildung 4.10 auf der vorherigen Seite). 71 der 84 Befragten (=84,5%), die be-
reits perso¨nlich an der Auswahl eines Propertymanagers beteiligt waren, haben diese
eigenha¨ndig durchgefu¨hrt. Die genannten Zahlen, insbesondere der Durchschnitt von
zwo¨lf bereits geta¨tigten Auswahlprozessen, muten seltsam an, ist doch die Vergabe der
Dienstleistung Propertymanagement in Deutschland ein noch recht neues Pha¨nomen.
Befragte, die noch keine Erfahrung mit der Auswahl eines Propertymanagers hat-
ten, wurden nur dann weiter befragt, wenn sie die Frage
”
Werden Sie voraussichtlich
perso¨nlich in der na¨heren Zukunft, also den na¨chsten zwei Jahren, einmal einen Property-
manager auswa¨hlen?“ bejahten. Sie bekamen dann die gleichen Fragen wie die anderen
Befragten im Konjunktiv gestellt. Bei den Befragten, die diese Frage verneinten, wurde
das Interview abgebrochen (n=6 Personen).
Hinsichtlich des Motivs fu¨r die eigenha¨ndige Auswahl eines Propertymanagers (siehe
Abbildung 4.11) stimmten knapp 96% der Aussage
”
Ich hatte meine Erwartungen an
den Propertymanager klar definiert“ zu. Dominante Gru¨nde fu¨r die Eigenauswahl waren
außerdem eine sehr hohe Markt- beziehungsweise Branchenkenntnis, eine ausreichende
Erfahrung mit der Auswahl sowie ein ausreichendes Zeitbudget fu¨r die Auswahl. Die
Kosten der Beauftragung eines Dritten mit der Auswahl scheinen ein wichtiges Kriterium
fu¨r die Eigenauswahl darzustellen, 56% und somit mehr als die Ha¨lfte der Befragten
stimmten der Aussage
”
Die Auswahl durch einen Dritten erschien mir zu teuer angesichts
der Tragweite der Entscheidung“ zu.
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Insgesamt nur 13 Befragte gaben an, die Auswahl unter Zuhilfenahme eines Dritten
durchgefu¨hrt zu haben, so dass die Antworten unter statistischen Gesichtspunkten nicht
signifikant sind. Der Vollsta¨ndigkeit halber werden nachfolgend dennoch die – aufgrund
der niedrigen Zahl an Antworten statistisch nicht belastbaren – Ergebnisse dargestellt.
Dominanter Grund (Top-2-Wert = 85%) fu¨r die Beauftragung eines Dritten stellt das
Hinzuziehen externer Branchen-/Marktkenntnis dar. Der Aussage
”
Beraterkosten lohnen
sich“ stimmten 61,5% zu. Die Aspekte
”
Ich hatte nicht genu¨gend Zeit, um eigensta¨ndig
den Auswahlprozess durchzufu¨hren“,
”
Ich wollte durch Zuhilfenahme eines Beraters bes-
ser informiert sein“ und
”
Ein externer Berater kann mir helfen, meine Anforderungen an
den Propertymanager klar zu definieren“, erlangten Top-2-Werte in Ho¨he von 54%. Die
Aussage
”
Ich verfu¨gte nicht u¨ber genu¨gend Erfahrung mit der Auswahl von Propertyma-
nagern“ verzeichnet einen Zustimmungswert von knapp 39%. Obwohl die geringe Fall-
zahl keine statistisch fundierten, quantitativenWerte liefert, ist es interessant, dass selbst
diejenigen Befragten, die einen Externen mit der Auswahl des Propertymanagement-
Dienstleisters beauftragten und angaben, das Know-how nutzen zu wollen, keineswegs
zu Protokoll gaben, nicht u¨ber genu¨gend Erfahrung mit der Auswahl zu verfu¨gen.
4.4.6.5 Vertragsphase
Das Ergebnis der offenen Frage nach den gewu¨nschten Propertymanagement-
Dienstleistungen (Mehrfachnennungen mo¨glich) zeigen die Tabellen 4.8 auf der na¨chsten







Zusa¨tzlich wurde eine Unterteilung nach operativen und u¨bergeordneten Dienstleistungen
vorgenommen. Die operativen Dienstleistungen bezeichnen an dieser Stelle das
”
Tages-
gescha¨ft“, wa¨hrend die u¨bergeordneten Dienstleistungen sich eher auf nicht kurzfristige,
u¨bergreifende, zum Teil strategische Leistungen beziehen. Die Anzahl der Nennungen
sind in jeder Rubrik ausgewiesen. Anstelle der Darstellung aller wo¨rtlich transkribier-
ten Nennungen werden exemplarisch einige der gewu¨nschten Leistungen aufgefu¨hrt. Die
Anzahl der Nennungen in den Rubriken objektbezogene Dienstleistungen (n=52) und
kaufma¨nnische Dienstleistungen (n=51) halten sich die Waage und stellen die von den




Mieterbezogene Dienstleistungen (n=40) Kaufma¨nnische Dienstleistungen
(n=51)










Erster Ansprechpartner“ fu¨r den Mieter Finanzierung
Service fu¨r den Mieter Steuerliche Fragen
Aktive Kommunikation mit dem Mieter
Gutes Verha¨ltnis zu den Mietern schaffen
Tabelle 4.8: Gewu¨nschte mieterbezogene und kaufma¨nnische Propertymanagement-
Dienstleistungen.1
1 Kumulierte Ha¨ufigkeit der offenen Nennungen; Mehrfachnennungen mo¨glich; Rubriken: mieterbezogene und
kaufma¨nnische Dienstleistungen.
Befragten am ha¨ufigsten genannten Dienstleistungen dar. Die mieterbezogenen Dienst-
leistungen wurden 40 mal, die eigentu¨merbezogenen Dienstleistungen 31 mal genannt. 9
Befragte gaben Antworten, die sich unter Komplettpaket subsumieren lassen.
Im Vergleich mit den in Kapitel 2 in Tabelle 2.1 auf Seite 24 aufgefu¨hrten Aufgaben des
Propertymanagements zeigt sich weitestgehend U¨bereinstimmung zwischen dem Dienst-
leistungsportfolio, das dieser Arbeit als State of the Art zugrunde liegt, und den freien
Nennungen der Befragten. Ein eklatanter Unterschied zeigt sich allerdings: Ein Teil der
Interviewten wu¨nscht die Dienstleistung Facilitymanagement (auch: Hausmeisterdiens-
te, Technisches Management). Dies stu¨tzt die der Arbeit zugrunde liegende These, dass
Immobilienmanagement-Dienstleistungen in der Praxis unterschiedlich definiert werden
und die Abgrenzung des Propertymanagement zu den Nachbardisziplinen Asset- und
Facilitymanagement von den Marktteilnehmern nicht einheitlich gehandhabt wird.
Hinsichtlich mo¨glicher Absicherungsmechanismen, die in der Anbahnungsphase fu¨r die
Vertragsphase vorgesehen werden, ergab sich folgendes Bild: Knapp 67% der Befragten
sind der Meinung, dass die Wechselkosten bei Fehlauswahl des Dienstleisters sehr hoch
sind. Etwas weniger als die Ha¨lfte der Befragten stimmten der Aussage zu, dass ein
Co-Investment durch die Propertymanagement-Gesellschaft die Wahrung von Interessen
ermo¨glicht. Diejenigen Befragten, die bereits Mandate an zwei (oder mehr) Dienstleister
vergeben haben (sogenannte regionale Lose aufgrund regionaler Aufteilung zwischen
mehreren Dienstleistern), waren zu 65% der Auffassung, dass die Aufteilung eine bessere
U¨berpru¨fung der Leistung des Propertymanagers ermo¨glicht. Knapp 61% gaben an, dass
die Zweiteilung des Mandats Qualita¨tsunsicherheiten reduziert.
Die Bewertung des Propertymanagers (siehe Abbildung 4.12 auf Seite 91), mit dem die
Befragten am meisten zusammenarbeiten, fiel insgesamt sehr positiv aus. Knapp 95% der
Befragten wu¨rden den Propertymanager erneut beauftragen. 82% stimmten der Aussage
”
Die Zusammenarbeit mit dem Propertymanager ist sehr gut“ zu und gar 87% gaben an,
dass ihre Interessen sehr gut vertreten wu¨rden. Knapp 84% stimmte der Aussage
”
Die
Zusammenarbeit mit dem Propertymanager entspricht meinen Erwartungen“ zu.
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Beispielnennungen (wo¨rtlich) Beispielnennungen (wo¨rtlich)
operativ
Wertoptimierung Geba¨udemanagement
Cashflow i.S. der Wertentwicklung Bestandspflege
Wertorientierte Behandlung von Immobi-
lien
Instandhaltung
Kompetenter Vertreter vor Ort Verbesserung
Regionalita¨t/Vor-Ort-Verfu¨gbarkeit Facilitymanagement vor Ort




Vertretung von Eigentu¨merinteressen Steuerung Dienstleister
Kundenna¨he Akzeptanz bei Dienstleistern
Propertymanager als Berater Vorausschauende Betreuung der techni-
schen Seite







Eigenha¨ndige Bearbeitung von Objekt-
problemen“
Proaktives Management Effektivita¨t der Bewirtschaftung
Wertoptimierung Bewertung von Immobilien
Wiederverkaufswert erho¨hen








Know-how im Bereich Hotel
Tabelle 4.9: Gewu¨nschte eigentu¨merbezogene und objektbezogene
Propertymanagement-Dienstleistungen.1
1 Kumulierte Ha¨ufigkeit der offenen Nennungen; Mehrfachnennungen mo¨glich; Rubrik: eigentu¨merbezogene und
objektbezogene Dienstleistungen.
4.4.7 Korrelationsanalyse nach Spearman
Fu¨r Fragestellungen mit ordinal skalierten Variablen wird die Spearman-
Rangkorrelation berechnet.337 Nachfolgend werden ausschließlich diejenigen Zusam-
menha¨nge dargestellt, die fu¨r vorliegende Forschungsarbeit einen Mehrwert generie-







"Ein sorgfältiger Auswahlprozess hat den 
Grundstein für eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit mit dem Property Manager 
"In der Vertragsphase existieren sehr gute 
Kontrollmöglichkeiten ggü. dem Property 
Manager."
"Die Zusammenarbeit mit dem Property 
Manager entspricht meinen Erwartungen."
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Abbildung 4.12: Bewertung der Zusammenarbeit mit dem Propertymanager. Eigene
Darstellung.
ren. Demnach werden statistische Zusammenha¨nge zwischen Auswahlfaktoren des
Propertymanagement-Dienstleisters und der Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl
beziehungsweise dem gewa¨hlten Dienstleister betrachtet. Tabelle 4.11 auf Seite 93 zeigt
die Korrelationen im U¨berblick. Korrelationen, die auf einem Niveau von 0,01 (2-seitig)
signifikant sind, sind mit zwei Sternchen versehen. Allerdings wird im Folgenden nur
auf Korrelationen mit r>0,4 (
”
mittlere Korrelation“) na¨her eingegangen (vergleiche
Tabelle 4.10 auf der na¨chsten Seite).
Es besteht demnach ein mittlerer Zusammenhang (r= 0,471) zwischen der Wichtigkeit
des Faktors
”
Unternehmerische Unternehmenskultur“ und der Zustimmung zur Aus-
sage
”
Die Zusammenarbeit mit dem Propertymanager ist sehr gut“ und ein mittlerer
Zusammenhang (r= 0,424) zwischen der Wichtigkeit des Faktors
”
Unternehmerische
Unternehmenskultur“ und der Zustimmung zur Aussage
”
Die Zusammenarbeit mit dem
Propertymanager entspricht meinen Erwartungen“. Die Wichtigkeit der
”
Erfahrung mit
hohen Leerstandsraten“ ist mit r= 0,422 mittel mit der Zustimmung zur Aussage
”
Die
Zusammenarbeit mit dem Propertymanager ist sehr gut“ korreliert. Befragte, die das
Reporting als einen sehr wichtigen Auswahlfaktor erachteten, gaben eher zu Protokoll,
der Propertymanager sei auf ihre individuellen Wu¨nsche und Forderungen eingegangen
(r= 0,401). Auch war die Zustimmung dieser Befragten zu der Aussage
”
Die Zusammen-
arbeit mit dem Propertymanager ist sehr gut“ eher hoch (r= 0,414). Die Wichtigkeit
des Reportings korreliert außerdem auf mittlerem Niveau (r= 0,522) mit der Zustim-
mung zu der Aussage
”
Der Propertymanager vertritt meine Interessen“ und, auf einem
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Wert des Korrelationskoeffizienten (r) Interpretation
r ≤ 0, 2 Sehr geringe Korrelation
r ≤ 0, 5 Geringe Korrelation
r ≤ 0, 7 Mittlere Korrelation
r ≤ 0, 9 Hohe Korrelation
r ≤ 1, 1 Sehr hohe Korrelation
Tabelle 4.10: Interpretation des Korrelationskoeffizienten.1
1 Eigene Darstellung auf Basis von Bu¨hl (2010), S. 386.
Niveau von r= 0,465
”
Die Zusammenarbeit mit dem Propertymanager entspricht mei-
nen Erwartungen“. In der Gesamtbetrachtung der Korrelationen zeigt sich, dass es keine
starken oder gar sehr starken Korrelationen zwischen den Faktoren und der Zufrieden-












Tabelle 4.11: Korrelationskoeffizient nach Spearman














Form. Bildungabschl. der MA
Korr.koeff. 0,104 0,127 0,020 0,034 0,060
Sig. (2-seitig) 0,349 0,252 0,855 0,760 0,587
Langj. Erf. i. d. Immobilienbranche
Korr.koeff. 0,167 0,138 ,233* ,230* ,223*
Sig. (2-seitig) 0,131 0,214 0,034 0,036 0,043
U¨ntern.“ Unternehmenskultur des PMs
Korr.koeff. 0,360** 0,272* 0,471** 0,397** 0,424**
Sig. (2-seitig) 0,001 0,013 0,000 0,000 0,000
Leistungswille der Mitarbeiter
Korr.koeff. 0,308** 0,184 0,370** 0,303** 0,294**
Sig. (2-seitig) 0,005 0,096 0,001 0,005 0,007
Anzahl/Lage der Standorte
Korr.koeff. 0,157 0,196 0,280* 0,269* 0,254*
Sig. (2-seitig) 0,157 0,075 0,010 0,014 0,021
Unternehmensgro¨ße des Dienstleisters
Korr.koeff. 0,100 0,063 0,187 0,177 0,135
Sig. (2-seitig) 0,368 0,572 0,090 0,109 0,223
Finanzielle Stabilita¨t des Dienstleisters
Korr.koeff. 0,085 0,093 0,138 0,096 0,046
Sig. (2-seitig) 0,447 0,405 0,214 0,387 0,679
Marktanteil des Dienstleisters
Korr.koeff. 0,231* 0,199 0,225* 0,153 0,219*
Sig. (2-seitig) 0,035 0,072 0,041 0,166 0,047
Erf. mit hohen Leerstandsquoten
Korr.koeff. 0,312** 0,331** 0,422** 0,350** 0,392**
Sig. (2-seitig) 0,004 0,002 0,000 0,001 0,000
Reporting
Korr.koeff. ,0401** 0,364** 0,414** 0,522** 0,465**
Sig. (2-seitig) 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
Outs.-Erf. (U¨bernahme v. MA)
Korr.koeff. 0,319** 0,264* 0,203 0,160 0,173
Sig. (2-seitig) 0,003 0,016 0,066 0,147 0,118
Erreichbarkeit der Mitarbeiter
Korr.koeff. 0,223* 0,169 0,200 0,117 0,180
Sig. (2-seitig) 0,042 0,127 0,070 0,294 0,103
Mieterorientierung
Korr.koeff. 0,323** 0,346** 0,248* 0,243* 0,232*
Sig. (2-seitig) 0,003 0,001 0,024 0,027 0,034
Kundenorientierung
Korr.koeff. 0,322** 0,319** 0,291** 0,253* 0,231*
Sig. (2-seitig) 0,003 0,003 0,008 0,021 0,036
Qualita¨tsmanagementsystem
Korr.koeff. 0,234* 0,202 0,252* 0,182 0,144
Sig. (2-seitig) 0,033 0,067 0,022 0,100 0,195









































Korr.koeff. 0,254* 0,246* 0,244* 0,181 0,221*
Sig. (2-seitig) 0,020 0,025 0,026 0,101 0,044
Flexibler Personalauf- und abbau
Korr.koeff. 0,090 0,088 0,108 0,145 0,146
Sig. (2-seitig) 0,417 0,427 0,329 0,190 0,188
Kundenspezifisches Leistungsangebot
Korr.koeff. 0,157 0,200 0,206 0,204 0,183
Sig. (2-seitig) 0,156 0,069 0,062 0,064 0,097
Erreichbarkeit der Mitarbeiter
Korr.koeff. 0,181 0,178 0,143 0,292** 0,226*
Sig. (2-seitig) 0,102 0,107 0,198 0,007 0,040
Service-Level-Agreements
Korr.koeff. 0,286** 0,271* 0,294** 0,393** 0,347**
Sig. (2-seitig) 0,009 0,013 0,007 0,000 0,001
Flexibles Preismodell
Korr.koeff. 0,230* 0,292** 0,242* 0,290** 0,262*
Sig. (2-seitig) 0,036 0,007 0,027 0,008 0,017
Response-Zeiten der Mitarbeiter
Korr.koeff. ,227* ,254* 0,209 ,355** ,271*
Sig. (2-seitig) 0,039 0,021 0,058 0,001 0,013
Empfehlung durch Dritte
Korr.koeff. 0,271* 0,237* 0,235* 0,263* 0,258*
Sig. (2-seitig) 0,013 0,031 0,032 0,016 0,019
O¨ffentliche Referenzen (zum Beispiel Presse)
Korr.koeff. 0,115 0,187 0,172 0,183 0,156
Sig. (2-seitig) 0,299 0,091 0,120 0,097 0,158
Markenname des Anbieters
Korr.koeff. ,229* 0,211 0,207 0,199 0,237*
Sig. (2-seitig) 0,037 0,055 0,061 0,072 0,031
Differenzierung set-up fee/management-fee
Korr.koeff. 0,212 0,217* 0,190 0,208 0,239*
Sig. (2-seitig) 0,055 0,049 0,086 0,059 0,030
Leistungsabha¨ngige Vergu¨tung
Korr.koeff. 0,215 0,195 0,270* 0,289** 0,228*
Sig. (2-seitig) 0,050 0,077 0,014 0,008 0,038
Portfolioperformance-abha¨ngige Vergu¨tung
Korr.koeff. 0,117 0,087 0,089 0,146 0,054
Sig. (2-seitig) 0,291 0,435 0,423 0,189 0,627
Vergu¨tung unerwarteter Geschehnisse
Korr.koeff. 0,155 0,106 0,132 0,261* 0,175
Sig. (2-seitig) 0,161 0,341 0,233 0,017 0,114
*Die Korrelation ist auf dem 0,05-Niveau signifikant (beidseitig) **Die Korrelation ist auf dem 0,01-Niveau signifikant (beidseitig)
94
4.5 Zwischenfazit der explorativen Vorstudie
4.5 Zwischenfazit der explorativen Vorstudie
Ziel der explorativen Vorstudie war es, einen ersten Einblick in den Outsourcing-Prozess
des Propertymanagements zu erlangen. Insgesamt wurden 107 Immobilieninvestoren
beziehungsweise Assetmanager befragt. Die wesentlichen Ergebnisse der quantitativen
Befragung sind:
1. Knapp 87% der Befragten haben bereits (zum Teil mehrmals) einen
Propertymanagement-Dienstleister ausgewa¨hlt.
Dies belegt das zunehmende Outsourcing der Dienstleistung Propertymanage-
ment.










gentu¨merbezogenen“ Dienstleistungen (n=31) als wichtig an. Fu¨r 9 Befragte war
das
”
Komplettpaket“ an Dienstleistungen wichtig. 5 Befragte gaben an, Facility-
management beziehen zu wollen.
Die Tatsache, dass ein Teil der Befragten die Dienstleistung Facilitymanage-
ment beziehen mo¨chten, ist Indiz dafu¨r, dass unterschiedliche Definitionen der
Immobilienmanagement-Dienstleistungen am Markt koexistieren.
3. Unter den Propertymanagement-Unternehmen, mit denen die Befragten am meis-
ten zusammenarbeiten, lassen sich keine
”
Platzhirsche“ ausmachen. Vielmehr wer-
den insgesamt 57 Dienstleister genannt, von denen einige mehrfach, die Mehrheit
hingegen lediglich einmal erwa¨hnt wird.
Dies zeigt zum einen eine gewisse Zersplitterung des – 2009 noch sehr jungen –
Marktes fu¨r Propertymanagement.338 Zum anderen scheinen die Nachfrager eines
stark ausdifferenzierten Dienstleister-Marktes zu bedu¨rfen.
4. Die Anbahnung des Kontaktes mit dem Dienstleister, mit welchem die Befrag-
ten am meisten zusammenarbeiten, kommt mehrheitlich durch perso¨nliche Bezie-
hungen (51,3%) und beziehungsweise, da Mehrfachnennungen mo¨glich, oder einen
Auswahlprozess (
”
Beauty Contest“) (50,0%) zustande.
Hier zeigt sich, dass ein strukturierter Auswahlprozess (bisher) la¨ngst nicht bei
allen Marktteilnehmern etabliert ist beziehungsweise im Zusammenspiel mit der
Nutzung eines perso¨nlichen Kontakts angewendet wird.
5. Die Befragten haben die Auswahl u¨berwiegend (zu knapp 85%) eigensta¨ndig
durchgefu¨hrt, anstatt einen externen Dienstleister damit zu beauftragen. Sie
scha¨tzen ihre eigenen Fa¨higkeiten in diesem Zusammenhang sehr hoch ein: Knapp
96% geben an, ihre Erwartungen an das Propertymanagement klar definiert zu
haben. Weitere Gru¨nde fu¨r die Eigenauswahl waren, dass sich die Befragten selbst
eine sehr gute Branchenkenntnis sowie ausreichende Erfahrung bescheinigten.
338 Vergleiche Wonneberger (2009b), S. 50f.
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Insgesamt gaben die Interviewpartner an, eine sehr umfassende und detaillierte
Informationssuche vor Vertragsabschluss durchzufu¨hren. Bis auf wenige Ausnah-














Qualita¨t der Leistung“ mit einem Top-2-Wert von 99% bewertet wur-





Flexibilita¨t“ (je Top-2-Werte von 95%). Wa¨hrend der Faktor
”
Preismodell“
noch einen Top-2-Wert von 80% aufweist, landet die Reputation mit 68% auf dem





Markenname“ im Informationsverhalten zum Thema Reputation fu¨r
die Befragten nicht wichtig zu sein.
Insgesamt attestierten sich die Befragten einen sehr guten Informations- bezie-
hungsweise Wissensstand vor Vertragsabschluss. Ihre (u¨berwiegend eigensta¨ndige)
Informationssuche scheint demnach von Erfolg gekro¨nt zu sein. Aufgrund der un-
ter Punkt 3 geschilderten Ergebnisse erstaunt es nicht, dass dem Markenname bei
der Anbieterwahl wenig Bedeutung zukommt.
6. Die Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit mit dem Propertymanager in der Ver-
tragsphase ist sehr hoch (Top-2-Box von 82%). Knapp 95% der Befragten wu¨rden
den Propertymanager erneut beauftragen; 87% wa¨hnten ihre Interessen durch den
Dienstleister sehr gut vertreten und 84% gaben zu Protokoll, die Zusammenarbeit
entspreche ihren Erwartungen.
Dies steht in Kontrast zu den Ergebnissen der Studie von Strehle&Bell.339
7. Hinsichtlich mo¨glicher
”
Sicherungsmechanismen“, mithilfe derer unter Umsta¨nden
in der Auswahlphase die Weichen fu¨r eine erfolgreiche Zusammenarbeit in der
Vertragsphase gestellt werden ko¨nnten, zeigten sich die Befragten zuru¨ckhaltend:
Nur knapp 67% stimmten der Aussage zu, dass die Kosten bei der Fehlauswahl
eines Dienstleisters sehr hoch seien. Folglich sieht ein Drittel der Befragten in ei-
ner mo¨glichen Fehlauswahl kein beziehungsweise tendenziell eher kein Problem.
Der Aussage, dass ein Co-Investment durch den Dienstleister zur besseren Wah-
rung der eigenen Interessen beitrage, stimmten nur knapp 49% zu. Diejenigen
Befragten, die schon einmal eine Zwei- oder Mehrteilung des Mandats vorgenom-
men haben, waren zu 65% der Meinung, dadurch die Leistung des Propertymana-
gers besser u¨berpru¨fen zu ko¨nnen. 61% waren der Ansicht, dass hierdurch Qua-
lita¨tsunsicherheiten reduziert wu¨rden.
Die Frage, welche sonstigen Gru¨nde die Befragten zu einer Zweiteilung des Man-
dats bewegt haben ko¨nnten, sollte Bestandteil weiterfu¨hrender Forschung zum
Thema Outsourcing-Vertra¨ge des Propertymanagements sein.
8. Die drei fu¨r die Auswahl des Dienstleisters sowohl in der Vergangenheit als auch in







339 Siehe Bell/Kru¨ger (2009), S. 8ff. und vergleiche Kapitel 1.
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Ein gu¨nstiger Preis rangiert nicht auf den ersten Pla¨tzen, wenn es um die Ent-
scheidung fu¨r eine Propertymanagement-Dienstleister geht.
9. Lediglich vier Befragte wu¨rden die eigene Vorgehensweise bei der Auswahl
vera¨ndern.
Die Befragten sind von ihrem eigenen Auswahlkonzept sehr u¨berzeugt.
Die drei entscheidenden Faktoren bei der Partnerwahl (Punkt 8) werden bei der Ent-
wicklung des Partnerwahlmodells im na¨chsten Kapitel aufgegriffen.
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The purchaser very rightly asks himself:
How are these people any different from anybody else in this field?340
5 Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement
Wie in Kapitel 3 herausgearbeitet, ist das Screening, na¨mlich die Selektion des Dienst-
leisters, ein geeignetes Mittel, um vor Vertragsabschluss die mit dem Dienstleistungskauf
verbundenen Unsicherheiten zu verringern. Diese Weichenstellung vor Vertragsabschluss
hat, wie in Kapitel 1 bereits dargestellt, große Auswirkungen auf die Vertragsphase und
kann in ihrer Bedeutung daher kaum u¨berscha¨tzt werden. Es stellt sich nun die Frage
nach konkreten Screening-Faktoren fu¨r die Auswahl des Dienstleisters, auch Partner-
wahlfaktoren genannt. Um ein geeignetes Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement zu entwickeln, wird eine mehrstufige Vorgehensweise gewa¨hlt:
— Erstens werden in der Literatur bestehende Partnerwahlmodelle beim Outsourcing
auf wesentliche Partnerwahlfaktoren hin untersucht. Es werden passende Faktoren fu¨r
das Outsourcing von Propertymanagement identifiziert, welche die Inputfaktoren des
Partnerwahlmodells bilden. Hierbei dienen u¨ber die Literaturrecherche hinaus die Er-
gebnisse der offenen Frage der explorativen Vorstudie nach den drei wichtigsten Faktoren
bei der Auswahl des Propertymanagement-Dienstleisters der Untermauerung (vergleiche
Kapitel 4).
— Zweitens werden die Output-Faktoren des Modells festgelegt. Dabei wird das in den
Wirtschaftswissenschaften bereits u¨ber lange Zeit erforschte Modell der Kundenzufrie-
denheit und Kundenloyalita¨t auf das Propertymanagement-Outsourcing angewendet.
— Drittens werden sowohl die Input- als auch die Outputfaktoren des Modells mithilfe
von Indikatoren operationalisiert. Hierfu¨r werden bereits in der Literatur vorhandene
Messkriterien fu¨r das Propertymanagement fruchtbar gemacht.
— Viertens werden die Hypothesen des Modells formuliert, so dass ein Partnerwahl-
modell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement mit einem dazugeho¨rigem Hypo-
thesensystem erzielt wird. Somit ist das dritte Teilziel des Kapitels 1 erreicht.
340 Wittreich (1966), S. 129.
99
5 Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement
5.1 Partnerwahlfaktoren fu¨r das Outsourcing von
Dienstleistungen
In der Literatur findet sich eine Reihe von Partnerwahlfaktoren fu¨r das Outsourcing
von Dienstleistungen. Diese beziehen sich im Wesentlichen auf das Outsourcing von
Informationstechnologien oder die Auslagerung des Bereichs Personal. Tabelle 5.1 zeigt
einen chronologisch geordneten Querschnitt der Literatur der letzten zwanzig Jahre.
In der linken Spalte sind die Autoren der jeweiligen Publikation und in Klammern
dahinter die Jahreszahl der Vero¨ffentlichung aufgefu¨hrt. In der rechten Spalte sind die
dazugeho¨rigen Partnerwahlfaktoren der jeweiligen Autoren gelistet.




Technisches Know-how und Qualifikation des Personals
Finanzielle Stabilita¨t
Infrastruktur





Maßnahmen der Datensicherheit und des Datenschutzes
Internationale Ausrichtung




Erfahrung mit den Leistungen
U¨berzeugende Beratungsangebote
Individuelle Service- und Betreuungskonzepte
Notwendige technische und personelle Ressourcen, um Leis-
tung bereitzustellen
Problemlose Realisierung zuku¨nftiger Volumensteigerung
Mo¨glichkeit des Ausbaus der Leistungsbereiche mit dem
Outsourcing-Partner
U¨bereinstimmung Marktstrategien des Anbieters mit den eigenen
Gescha¨ftsinteressen
Wettbewerbsposition und Innovationsfa¨higkeit des Dienstleisters
Bewertung der Service Level der Anbieter ermitteln
Sicherheitsstrategie des Anbieters
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Image, experience and reputation


















Erfahrung mit den Leistungen
U¨berzeugende Beratungsangebote
individuelle Service- und Betreuungskonzepte
notwendige technische und personelle Ressourcen
problemlose Realisierung zuku¨nftiger Volumensteigerung
Mo¨glichkeit des Ausbaus der Leistungsbereiche mit dem
Outsourcing-Partner
Kompatabilita¨t der Strategie des Anbieters mit der eigenen
Bewertung der Service Level der Anbieter ermitteln
Sicherheitsstrategie des Anbieters
Preis-/Leistungs-Verha¨ltnis
Garantie mittelfristig fester Kosten
Auffangen von Kapazita¨tsspitzen
Dienstleister in der Na¨he ansa¨ssig
Mayer (2004)
Branchen- und Prozess-know-how










Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Application of conceptual manufacturing
Der Literaturu¨berblick zeigt, dass viele Partnerwahlfaktoren immer wieder, ha¨ufig mit
etwas unterschiedlichen Bezeichnungen, auftauchen. Beispielsweise wird der Faktor Qua-







zeichnet. Sehr ha¨ufig tauchen die Faktoren Qualita¨t beziehungsweise Mitarbeiter- und
Leistungsqualita¨t, Flexibilita¨t, Kosten und Reputation342 auf (siehe Hervorhebung in
Tabelle 5.1 auf Seite 100) – teilweise direkt benannt und teilweise mit anderen Be-
griffen umschrieben.343 Diese werden als erstes Ergebnis der Literaturrecherche fu¨r das
Partnerwahlmodell als Inputfaktoren festgehalten.
5.2 Partnerwahlfaktoren fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement
In Erga¨nzung zu den Partnerwahlfaktoren aus der Literatur wird zur Entwicklung des
Partnerwahlmodells fu¨r das Propertymanagement auf die Ergebnisse der explorativen
Vorstudie zuru¨ckgegriffen (vergleiche Kapitel 4). Die Teilnehmer wurden offen und un-
gestu¨tzt nach den drei wichtigsten Faktoren bei der Auswahl eines Propertymanagers
in der Vergangenheit und heute befragt (siehe Kapitel 4.4.2). Tabelle 4.2 auf Seite 77
und Tabelle 4.3 auf Seite 78 zeigen die Ergebnisse der offenen Frage im U¨berblick. Als
wichtigste Faktoren in der Vergangenheit nannten die Befragten:
1. Flexibilita¨t
2. Preis-Leistung
341 Siehe beispielsweise Vijayvagy (2012), S. 20f.





Kosten“, siehe beispielsweise Heinrich (1992), S. 48f.
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3. Qualita¨t der Mitarbeiter und Qualita¨t (gleich viele Nennungen)
Wenn die Befragten nun erneut vor der Entscheidung, einen Propertymanager beauf-
tragen zu mu¨ssen, stu¨nden, seien die folgenden drei Faktoren am wichtigsten:
1. Flexibilita¨t
2. Preis-Leistung
3. Qualita¨t der Mitarbeiter
Zum einen zeigt dies, dass sich die Auswahlkriterien der Befragten nach den ersten
Erfahrungen mit der Auswahl eines Propertymanagers nicht wesentlich gea¨ndert hatten.
Zum anderen korrespondieren diese Ergebnisse mit den in Kapitel 5.1 identifizierten
Partnerwahlfaktoren in der Literatur, na¨mlich Qualita¨t im Allgemeinen und Mitarbeiter-
und Leistungsqualita¨t im Besonderen, sowie Flexibilita¨t, Kosten und Reputation.
Nachfolgend werden die aus der Literatur gewonnenen Erkenntnisse fu¨r das Property-
management fruchtbar gemacht und mit den aus der explorativen Vorstudie gewonnenen
empirischen Ergebnissen kombiniert. Das Resultat ist in Tabelle 5.2 auf der na¨chsten
Seite zu sehen. Die Partnerwahlfaktoren aus der Literatur werden teilweise zu Fakto-
ren fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement (kursive Schrift) zusammengefasst.
Teilweise dienen Partnerwahlfaktoren aus der Literatur als Indikatoren (recte Schrift)
fu¨r die festgelegten Faktoren. Auch der aus der explorativen Vorstudie gewonnene Fak-
tor
”
Preis-Leistung“ tritt in dem Modell nicht als Faktor, sondern als Indikator in Er-
scheinung. Auf die Indikatoren wird in Kapitel 5.3.2 eingegangen. Im folgenden werden
zuna¨chst die vier identifizierten Faktoren Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter, Qua-
lita¨t des Leistungsversprechens, Flexibilita¨t und Reputation unter Bezugnahme auf die



























Tabelle 5.2: Partnerwahlfaktoren fu¨r das Outsourcing des Propertymanagements
Autoren und Partnerwahlfaktoren beim Outsourcing – Faktoren/Indikatoren beim Outsourcing des Propertymanagements
Picot/Maier (1992)
Technisches Know-how und Qualifikation des Personals Qualita¨t der Mitarbeiter
Finanzielle Stabilita¨t Finanzielle Stabilita¨t
Infrastruktur —-
Zusa¨tzliches Serviceangebot wie zum Beispiel Marketingdienstleistungen Flexibilita¨t
Reputation Reputation
Zuverla¨ssigkeit —-
Performance- und Qualita¨tsgarantien Qualita¨t des Leistungsversprechens
Maßnahmen der Datensicherheit und des Datenschutzes —-
Internationale Ausrichtung —-
Erfahrungen auf dem freien Servicemarkt Erfahrung/Qualita¨t der Mitarbeiter
Heinrich (1992)
Know-how Qualita¨t der Mitarbeiter
Erfahrung mit den Leistungen Erfahrung/Qualita¨t der Mitarbeiter
U¨berzeugende Beratungsangebote Flexibilita¨t
Individuelle Service- und Betreuungskonzepte Flexibilita¨t
Notwendige technische und personelle Ressourcen, um Leistung bereitzustellen Qual. der MA/ des LV
Problemlose Realisierung zuku¨nftiger Volumensteigerung Flexibilita¨t/ku¨nftige Auftragserweiterungen
Mo¨glichkeit des Ausbaus der Leistungsbereiche mit dem Outsourcing-Partner Flexibilita¨t
U¨bereinstimmung Marktstrategien des Anbieters mit den eigenen Gescha¨ftsinteressen —-
Wettbewerbsposition und Innovationsfa¨higkeit des Dienstleisters Marktanteil/Unternehmensgro¨ße
Bewertung der Service Level der Anbieter ermitteln —-
Sicherheitsstrategie des Anbieters —-
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis Preis
Gordon / Catalone / di Benedetto (1993)
Image, experience and reputation Qualita¨t der Mitarbeiter, Reputation
Personell competence (experience, education, training) Qualita¨t der Mitarbeiter










Expertise Qualita¨t der Mitarbeiter
Kultureller Fit —-































Know-how Qualita¨t der Mitarbeiter
Erfahrung mit den Leistungen Erfahrung/Qualita¨t der Mitarbeiter
U¨berzeugende Beratungsangebote Flexibilita¨t
individuelle Service- und Betreuungskonzepte Flexibilita¨t
notwendige technische und personelle Ressourcen Qualita¨t der Mitarbeiter
problemlose Realisierung zuku¨nftiger Volumensteigerung Flexibilita¨t/ku¨nftige Auftragserweiterungen
Mo¨glichkeit des Ausbaus der Leistungsbereiche mit dem Outsourcing-Partner Flexibilita¨t
Kompatabilita¨t der Strategie des Anbieters mit der eigenen —-
Bewertung der Service Level der Anbieter ermitteln —-
Sicherheitsstrategie des Anbieters —-
Preis-/Leistungsverha¨ltnis Preis
Garantie mittelfristig fester Kosten —-
Auffangen von Kapazita¨tsspitzen Flexibilita¨t
Dienstleister in der Na¨he ansa¨ssig —-
Mayer (2004)
Branchen- und Prozess-Know-how Qualita¨t der Mitarbeiter
Erfahrung mit vergleichbaren Projekten Erfahrung/Qualita¨t der Mitarbeiter
Referenzen Reputation
Unternehmensgro¨ße und -kultur Unternehmensgro¨ße
wirtschaftliches Potenzial —-
finanzielle Stabilita¨t Finanzielle Stabilita¨t






technische und sicherheitsrelevante Kriterien —-
Erfahrung Erfahrung/Qualita¨t der Mitarbeiter
Branchen Know-how Qualita¨t der Mitarbeiter
















































Cost Qualita¨t des LV
Quality Qual. der MA/ des LV
Reputation Reputation
Chen/Hung (2009)
Financial consideration Finanzielle Stabilita¨t






Financial performance Finanzielle Stabilita¨t
Performance history Reputation










product Qualita¨t des Leistungsversprechens
cost Preis
knowledge and understanding Qualita¨t der Mitarbeiter
competence Qualita¨t der Mitarbeiter
Vijayvagy (2012)






post sales services —-































Quality Qual. der MA/des LV





Application of conceptual manufacturing —-
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5.2 Partnerwahlfaktoren fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement
5.2.1 Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter
Die Tatsache, dass die Leistung des Dienstleisters vor Inanspruchnahme nicht (hinrei-
chend) beurteilt werden kann, lenkt den Fokus auf den Mitarbeiter beziehungsweise des-
sen Verhalten.344 SoMeffert/Bruhn:
”
Untersuchungen zeigen, dass das Verhalten der
Mitarbeiter in der Interaktionssituation von den Kunden als wesentlicher Bestandteil,
bei komplexen Leistungen unter Umsta¨nden sogar als Surrogat der gesamten Dienstleis-
tung, angesehen wird.“345 Der Nachfrager der Dienstleistung schließt von seiner Erfah-
rung mit den Mitarbeitern des Dienstleisters auf die Qualita¨t der Dienstleistung. Gerade
bei Professional Services sind die Mitarbeiter ein sehr wichtiges Bewertungskriterium fu¨r
den Auftraggeber.346 Der Unternehmenserfolg bei Dienstleistungsunternehmen ha¨ngt bei
personenbezogenen Dienstleistungen in hohem Maße von der Verhaltensweise der Mit-
arbeiter ab.347 Da das Propertymanagement sich von einer reinen (passiven) Verwaltung
zu einer (aktiven) Managementaufgabe gewandelt hat, wird das Propertymanagement
als personenbezogene Dienstleistung angesehen.348
Das 1996 erforschte, nachfolgend dargestellte Pha¨nomen scheint immer noch aktuell und
kann auf die Beziehung zwischen Asset- und Propertymanager angewendet werden:
”
Bei
der Akquisition von Auftra¨gen fu¨r Dienstleistungen mit a¨ußerst hohem Erkla¨rungsbedarf
ist es von gro¨ßter Bedeutung zu wissen, welche Erfolgsfaktoren ausschlaggebend fu¨r die
Entscheidung sind. Eine Umfrage bei 150 Unternehmen zeigt, dass die Komponenten
einer erfolgreichen Kundenakquisition weniger auf der sachlichen und o¨konomischen
Ebene liegen, sondern vielmehr in den Bereich der perso¨nlichen Darstellung und der
kommunikativen Fa¨higkeit zur Erkla¨rung der Dienstleistung fallen.“349
Tabelle 5.1 auf Seite 100 bildet eine Reihe von Partnerwahlfaktoren ab, die unter
”
Qua-
lita¨t der Mitarbeiter“ zusammengefasst werden. Zum einen wird der Faktor
”
Know-
how“350 unter den Faktor
”
Qualita¨t der Mitarbeiter“ gefasst. Auch Partnerwahlfaktoren
wie
”





den unter dem Faktor
”
Qualita¨t der Mitarbeiter“ subsumiert.
344 Vergleiche Meffert/Bruhn (2006), S. 82 f.
345 Meffert/Bruhn (2006) S. 83.
346 Siehe beispielsweise Ueltschy et al. (2007), S. 411.
347 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 264.
348 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 255.
349 Schulte (1996), S. 278.
350 Vergleiche Picot/Maier (1992), S. 66 und Heinrich (1992), S. 48f. Loos identifiziert im
Rahmen seiner empirischen Untersuchung zur Strategie institutioneller (Immobilien)investoren
Know-how als den wichtigsten erfolgsdifferenzierenden Faktor fu¨r das Propertymanagement. Sie-
he Loos (2006), S. 221.
351 Siehe beispielhaft Picot/Maier (1992), S. 66.
352 Siehe beispielsweise Heinrich (1992), S. 48f. und Gordon/Catalone/di Benedetto (1993),
S. 50.
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5.2.2 Qualita¨t des Leistungsversprechens
Das zweite Kriterium fu¨r die Partnerwahl beim Outsourcing von Propertymanagement
ist die
”
Qualita¨t des Leistungsversprechens.“ Nach Bruhn ist Dienstleistungsqualita¨t
”
die Fa¨higkeit eines Anbieters [...], die Beschaffenheit einer prima¨r intangiblen und der
Kundenbeteiligung bedu¨rfenden Leistung aufgrund von Kundenerwartungen auf einem
bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen.“353 In Tabelle 5.1 auf Seite 100 findet sich
eine Reihe von Faktoren, die hier zum Partnerwahlfaktor
”
Qualita¨t des Leistungsver-









5.2.3 Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung
Wie in Kapitel 2 in Zusammenhang mit dem Leistungsbild eines Propertymanage-
ment-Unternehmens erla¨utert, stellt Flexibilita¨t einen sehr wichtigen Faktor dar. Schließ-
lich stellen die jeweiligen Assetmanager ha¨ufig sehr individuelle Anforderungen an die
Dienstleistung. Gerade bei einem Professional Service wie dem Propertymanagement,
wo nicht nur standardisierte Leistungen verlangt werden, ist Flexibilita¨t des Dienstleis-





Flexibility“357 Auch Faktoren wie
”
Individu-




5.2.4 Reputation des Anbieters
Einen vierten Auswahlfaktor stellt die Reputation, also den Ruf oder das Ansehen eines
Anbieters dar.359 Die Reputation eines Unternehmens erlangt auf Ma¨rkten mit unvoll-
sta¨ndigen Informationen eine hohe Bedeutung fu¨r den Ka¨ufer beziehungsweise Auftrag-
geber einer Dienstleistung. Shapiro konstatiert, dass Konsumenten die Qualita¨t der
von den Unternehmen produzierten Produkte in der Vergangenheit als Indikator fu¨r
die zuku¨nftige Qualita¨t heranziehen.360 Dies la¨sst sich auf Dienstleistungen u¨bertragen.
Reputation entsteht demnach auf der Anbieterseite u¨ber n+1 Perioden am Markt, das
heißt je ho¨her die Qualita¨t, desto ho¨her die Reputation des Anbieters.
353 Bruhn (2001), S. 31.
354 Siehe beispielsweise Homburg/Krohmer (2006), S. 149.
355 Siehe beispielsweise Chou/Shen/Chang (2007), S. 3117ff. und Chen/Hung (2009), S. 7486.
356 Siehe Sonmez/Moorhouse (2010), S. 193.
357 Siehe bespielsweise Cunningham/Fro¨schl (1995), S. 155 und Chen/Wang (2009), S. 237.
358 Siehe beispielsweise Heinrich (1992), S. 48f.
359 Siehe beispielsweise Picot/Maier (1992), S. 66 und Mayer (2004), S. 180f. und Feidicker/
Stamm (2004), S. 194ff.
360 Siehe Shapiro (1983), S. 659.
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5.3 Entwicklung des Partnerwahlmodells
5.3.1 Faktoren und Hypothesen
Fu¨r die Partnerwahl beim Outsourcing von Propertymanagement wurden die vier Fakto-
ren Qualita¨t der Mitarbeiter, Qualita¨t des Leistungsversprechens, Flexibilita¨t der Leis-
tungsgestaltung und Reputation des Anbieters identifiziert. Diese Faktoren bilden den
Input des Modells. Es stellt sich nun die Frage nach dem Output, also Faktoren, die eine
gelungene Partnerwahl beim Outsourcing messbar machen. Hierfu¨r werden die Fakto-
ren Zufriedenheit des Auftraggebers mit der Partnerwahl und Loyalita¨t gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister verwendet.361



















Abbildung 5.1: In-und Outputfaktoren. Eigene Darstellung.
Abbildung 5.1 zeigt die In- und Outputfaktoren sowie die Wirkungsbeziehungen (hier:
”
+“-Zeichen fu¨r positive Zusammenha¨nge) zwischen den Faktoren im U¨berblick. Diese
Wirkungsbeziehungen spiegeln sich in der Formulierung der Hypothesen wider. Fu¨r die
361 Zum Zusammenhang zwischen Dienstleistungsqualita¨t und Kundenzufriedenheit siehe Stock-
Homburg (2012), S. 28f. Zum Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung (Loyalita¨t) siehe Homburg/Giering/Hentschel (1999), S. 174ff.
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Beziehung zwischen Input und Output werden sogenannte Zusammenhangshypothesen,
also
”
Hypothesen u¨ber den Zusammenhang bestimmter Merkmale in der Grundgesamt-
heit“362 formuliert. Hierbei wird der Aspekt
”
Wichtigkeit des Faktors im Auswahlpro-
zess“ als Messgro¨ße herangezogen, da die Interviewpartner in der Befragung zu Protokoll
geben sollen, als wie wichtig sie die verschiedenen Faktoren im Auswahlprozess erachtet
haben (vergleiche Kapitel 6). Da sich die vier Inputfaktoren jeweils positiv auf die beiden
Outputfaktoren auswirken, lauten die acht Haupt-Hypothesen des Partnerwahlmodells
fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement als Professional Service wie folgt:
Hypothese 1: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
das Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des Assetmanagers
mit der Partnerwahl.
Hypothese 2: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qua-
lita¨t des Leistungsversprechens des Propertymanagement-Unternehmens
ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Part-
nerwahl.
Hypothese 3: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des Assetmanagers
mit der Partnerwahl.
Hypothese 4: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Reputation des Propertymanagent-Unternehmens ist, desto ho¨her ist die
Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl.
Hypothese 5: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
das Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetmanagers ge-
genu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister.
Hypothese 6: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qua-
lita¨t des Leistungsversprechens des Propertymanagement-Unternehmens
ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetmanagers gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister.
Hypothese 7: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetmanagers
gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister.
Hypothese 8: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Reputation des Propertymanagent-Unternehmen ist, desto gro¨ßer ist die
Loyalita¨t des Assetmanagers gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister.
362 Atteslander (2010), S. 283.
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Schließlich wird den beiden Outputfaktoren noch ein positiver Zusammenhang attestiert,
der sich wie folgt darstellt:
Hypothese 9: Je ho¨her die Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleis-
ter, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetmanagers gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister.
5.3.2 Indikatoren und Unterhypothesen







Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung“ und
”
Reputation des Dienstleisters“ und die Out-
putfaktoren
”
Zufriedenheit (des Auftraggebers) mit der Partnerwahl“ und
”
Loyalita¨t
gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“ gemessen werden ko¨nnen.363 Derartige Fakto-
ren sind na¨mlich nicht direkt messbar und stellen sogenannte komplexe Konstrukte dar.
Komplexe oder auch latente Konstrukte ko¨nnen mithilfe einer Operationalisierung sta-
tistisch quantifizierbar gemacht werden. Hierbei sind Indikatoren, auch Proxy-Variablen
genannt, festzulegen, die ihrerseits messbar sind und einen Faktor erkla¨ren.364 Nach At-
teslander werden unter Operationalisierung
”
die Schritte der Zuordnung von empi-
risch erfassbaren, zu beobachtenden oder zu erfragenden Indikatoren zu einem theore-
tischen Begriff.“365 verstanden.
In der Literatur existiert eine Reihe von Operationalisierungsansa¨tzen. Allerdings sind
nicht alle fu¨r vorliegende Fragestellung geeignet. Gerade zum Beispiel der ha¨ufig zitierte
Servqal-Ansatz zur Operationalisierung von Servicequalita¨t kann fu¨r vorliegende Fra-
gestellung nicht (direkt) angewendet werden, da der Auftraggeber in der Lage sein muss
die Indikatoren vor Vertragsabschluss zu beurteilen. Unter diesem Gesichtspunkt wur-
den bereits bestehende Ansa¨tze aus der Literatur u¨berpru¨ft. Außerdem gibt es Faktoren
bei der Partnerwahl, die sich auf den Nachfrager, also den Auswa¨hlenden, beziehen.
Diese Betrachtungsperspektive ist nicht Teil des hier entwickelten Partnerwahlmodells
fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement. Gleichwohl wird diesem Blickwinkel im
Fragebogen dadurch Rechnung getragen, dass die Teilnehmer im Rahmen der Befragung
nach genutzten Auswahlmechanismen, wie etwa
”
Auswahl mithilfe einer Unternehmens-
beratung“, gefragt wurden (vergleiche Kapitel 6.2).366
Im Folgenden werden die vier Input- und die beiden Outputfaktoren operationalisiert.
Dabei werden die Unterhypothesen der vier Inputfaktoren mithilfe arabischer Ziffern
363 Zum Zusammenhang zwischen Dienstleistungsqualita¨t und Kundenzufriedenheit sowie zwischen
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung siehe statt vieler Bruhn (2011), S. 9 mit Verweis auf
Bruhn (2009).
364 Zu Strukturgleichungsmodellen statt vieler Backhaus et al. (2003), S. 334 ff.
365 Atteslander (2010), S. 46.
366 Chaudhuri schla¨gt vor, ein Screening der Anbieter
”
zum Beispiel durch Ausschlussverfahren und
Einsatz von geeigneten Unternehmensberatern“ durchzufu¨hren. Chaudhuri (2009), S. 29.
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und einer Alphabetisierung gegliedert. Die Nummerierung erfolgt gema¨ß der Haupthy-
pothesen (siehe Kapitel 5.3.1). Die Unterhypothesen der beiden Outputfaktoren erhalten
zur besseren U¨bersichtlichkeit dagegen ro¨mische Ziffern und eine Alphabetisierung.
5.3.2.1 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r das Qualita¨tsversprechen der
Mitarbeiter
Wie in den Kapiteln 2 und 3 erla¨utert, kommt den Mitarbeitern, welche die Dienst-
leistung erbringen, eine besondere Bedeutung zu. Dies ist vor allem bei Professional
Services wie dem Propertymanagement der Fall.367 Kurzum: Die Qualita¨t der Dienst-
leistung ist abha¨ngig vom Wissen und der inneren Einstellung der Mitarbeiter.368 Gor-
don et al. sprechen in diesem Zusammenhang von Personell competence (experience,
education, training) (vergleiche Tabelle 5.1 auf Seite 100). Als erster Indikator fu¨r das
Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter wird daher die
”
Immobilienbezogene Berufsaus-
bildung“ herangezogen.369 Somit lautet die dazugeho¨rige Hypothese wie folgt:
Hypothese 1a: Je wichtiger370dem Assetmanager im Auswahlprozess
die immobilienbezogene Berufsausbildung der Mitarbeiter des Dienstleis-
ters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t der Mitarbeiter (des
Propertymanagement-Unternehmens).
Den zweiten Indikator bilden
”
Immobilienmanagement-spezifische Weiterbildungsmaß-
nahmen“.371 Fu¨r das Propertymanagement gibt es eine Reihe von fachspezifischen
(Aufbau-)Studienga¨ngen, zum Beispiel die Ausbildung zumCertified Property Ma-
nager an der Universita¨t Regensburg. Hierauf baut die nachstehende Hypothese auf:
Hypothese 1b: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
die immobilienmanagement-spezifischen Weiterbildungsmaßnahmen der
Mitarbeiter des Dienstleisters sind, desto mehr Wert legt er auf die Qua-
lita¨t der Mitarbeiter (des Propertymanagement-Unternehmens).
Den dritten Indikator fu¨r das Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter stellt die
”
Berufser-
fahrung als Propertymanager“ dar.372 Die Hypothese wird wie folgt formuliert:
Hypothese 1c: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Berufserfahrung der Mitarbeiter des Dienstleisters als Propertymana-
ger ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t der Mitarbeiter (des
Propertymanagement-Unternehmens).
367 Vergleiche Kloess (1999), S. 153.
368 Siehe Stauch (1995), S. 277.
369 Siehe beispielsweise Hoffmann (1989), S. 411f. und vergleiche Kloess (1999), S. 153.
370 Die Unterhypothesen werden – analog zu den Haupthypothesen – mit Blick auf die Wichtigkeit
der einzelnen Parameter im Auswahlprozess des Dienstleisters formuliert, sodass eine Abfrage in
der empirischen Erhebung mo¨glich ist.
371 Siehe beispielsweise Hoffmann (1989), S. 411f. undHusin/Chelladurai/Musa (2012), S. 149f.
und vergleiche Kloess (1999), S. 153.
372 Siehe beispielsweise Hoffmann (1989), S. 411f.
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5.3.2.2 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r die Qualita¨t des
Leistungsversprechens
Mo¨chte sich der Auftraggeber vor dem Kauf der Dienstleistung ein Bild u¨ber die Qualita¨t
des Leistungsversprechens machen, wird er zuna¨chst frei verfu¨gbare Informationen, et-
wa u¨ber das Internet, einholen. Als Indikator fu¨r die Qualita¨t des Leistungsversprechens
wird in der Literatur die Unternehmensgro¨ße zitiert.373 Auch die Managementberatung
Bell kommt in ihrer Befragung von Auftraggebern zu dem Ergebnis, dass die Un-
ternehmensgro¨ße ein wichtiges Auswahlkriterium fu¨r den Dienstleister darstellt.374 In
vorliegendem Modell wird nicht die Unternehmensgro¨ße an sich, sondern der Marktan-
teil des Unternehmens als erster Indikator fu¨r die Qualita¨t des Leistungsversprechens
aufgestellt.375 Der Marktanteil ist womo¨glich ein validerer Indikator fu¨r die Qualita¨t
der Leistung als die reine Unternehmensgro¨ße: Bei Jharkharia und Shankar dient
der Marktanteil als Indikator fu¨r die finanzielle Stabilita¨t des Dienstleisters, der wieder-
um als Dimension fu¨r Qualita¨t angesehen wird.376 Die Hypothese zum Marktanteil des
Dienstleisters lautet:
Hypothese 2a: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess der
Marktanteil des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf Qualita¨t
des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-Unternehmens).
Im Gegensatz zum Marktanteil, der fu¨r jeden Marktteilnehmer dank Statistiken von
Branchenverba¨nden nahezu vollsta¨ndig transparent ist und einen objektiven Indika-
tor darstellt, sind die weiteren Indikatoren fu¨r die Qualita¨t des Leistungsversprechens
sta¨rker subjektiv eingefa¨rbt. Der Auftraggeber kann sich weiterhin mithilfe des Internet-
auftritts ein Bild u¨ber die Qualita¨t des Leistungsversprechens machen.
”
Internetauftritt“
stellt den zweiten Indikator dar. Es wird nachstehende Hypothese aufgestellt:
Hypothese 2b: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
der Internetauftritt des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er
auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-
Unternehmens).
Daru¨ber hinaus kann der Auftraggeber sich von den infrage kommenden Anbietern eine
Firmenpra¨sentation vorfu¨hren lassen.
”
Firmenpra¨sentation“ ist der dritte Indikator fu¨r
die Qualita¨t des Leistungsversprechens mit folgender Hypothese:
Hypothese 2c: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Unternehmenspra¨sentation des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt
373 Siehe beispielsweise Sichtmann/von Selasinsky/Diamantopoulos (2011), S.5f. und Oelje-
schlager (2001), S. 263.
374 Siehe Bell (2009).





Marketshare“ explizit bei Chen/Wang, siehe Chen/Wang (2009), S. 237 wa¨hrend
Heinrich von
”
Wettbewerbsposition“ spricht. Siehe Heinrich (1992), S. 48f.
376 Siehe Jharkharia/Shankar (2007), S. 275.
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er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-
Unternehmens).
Ein weiterer Aspekt, der Aufschluss u¨ber die Qualita¨t des Leistungsversprechens gibt,
ist das Personal des Dienstleisters.377 In der Auswahlphase kann der Ka¨ufer sich einen
ersten Eindruck u¨ber die Mitarbeiter des Dienstleisters verschaffen, indem er mehrere
Unternehmen zu einem Pitch, also einem Wettbewerb um die Auftragsvergabe, einla¨dt.
Den vierten Indikator bildet somit das Auftreten378 der Mitarbeiter des Dienstleistungs-
unternehmen bei Erstkontakt (
”
Pitch“), und die dazugeho¨rige Hypothese wird wie folgt
gefasst:
Hypothese 2d: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das
Auftreten der Mitarbeiter des Dienstleisters bei Erstkontakt ist, de-
sto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des
Propertymanagement-Unternehmens).
Der fu¨nfte Indikator ist eine leistungsabha¨ngige Vergu¨tung.379 Beim Propertymanage-
ment ko¨nnen leistungsabha¨ngige Vergu¨tungsbestandteile beispielsweise an die Ho¨he der
Leerstandsquote gekoppelt sein.380 Es wird folgende Hypothese aufgestellt:
Hypothese 2e: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Unternehmenspra¨sentation des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt
er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-
Unternehmens).
Als sechster Indikator wird das
”
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis“ angefu¨hrt. In der Lite-
ratur findet sich oft der Preis als solches als Indikator.381 Und dieser dient auch als
objektiver Qualita¨tsindikator sowohl aus informationso¨konomischer als auch aus ver-
haltenswissenschaftlicher Sicht. Der Preis ist ein u¨berpru¨fbares Merkmal. Da die Er-
stellung ho¨herwertiger Leistungen mit ho¨heren Kosten verbunden ist als die Erzeugung
von Leistungen von niedrigerer Qualita¨t, mu¨ssen Dienstleister fu¨r erstere auch einen
ho¨heren Preis verlangen als fu¨r letztere.382 Gerade bei einer komplexen, wissensintensi-
ven Dienstleistung wie dem Propertymanagement scheint das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis
ein besserer Indikator als der reine Preis. Das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis wird wie folgt
definiert:
”
subjektives Empfinden u¨ber die Angemessenheit eines Preises im Vergleich
zur Qualita¨t des Angebots.“383 Die dazugeho¨rige Hypothese lautet wie folgt:
377 Siehe Beba (1995), S.255.
378 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 263. und vergleiche Kloess (1999), S. 153.
379 Vergleiche Kishan (2012), S. 62. und Kloess (1999), S. 159.
380 Siehe auch Engelhardt (2010).
381 Siehe beispielsweise Al-Nasser/Al-Rawwash/Alakhras (2011), S. 1987. und Chen/
Wang (2009), S. 237.
382 Vergleiche Fließ (2009), S. 174.
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Hypothese 2f: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er
auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-
Unternehmens).
5.3.2.3 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r die Flexibilita¨t der
Leistungsgestaltung
Als erster Indikator fu¨r die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung wird der Aspekt
”
Ka-
pazita¨tsausweitung mo¨glich“ herangezogen.384 Fu¨r das Propertymanagement bedeutet
dies, dass der Propertymanager in der Lage ist, Immobilien einer anderen Nutzungs-
art zu managen, wenn der Auftraggeber sein Immobilienportfolio ausweitet. Somit wird
folgende Hypothese aufgestellt:
Hypothese 3a: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess ist,
dass der Dienstleister eine Kapazita¨tsausweitung ermo¨glichen kann, de-
sto mehr Wert legt er auf die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung (des
Propertymanagement-Unternehmens).
Ein zweiter Indikator fu¨r die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung ist das sogenannte Bau-
kastenprinzip, das heißt der Auftraggeber hat die Mo¨glichkeit, die fu¨r sich passenden
Leistungsbestandteile fu¨r das Propertymanagement-Mandat auszuwa¨hlen und gegebe-
nenfalls andere wegzulassen. Dies ist bei Professional Services generell wichtig, weil die
Bedarfe der Auftraggeber sehr speziell und die Leistungen sehr individuell sind. Beim
Propertymanagement ist der Aspekt der Leistunsgmodule nicht zuletzt deshalb ganz
besonders wichtig, da am Markt nach wie vor Uneinigkeit hinsichtlich der Definition
und Leistungsbestandteile der einzelnen Immobilienmanagement-Dienstleistung besteht
(vergleiche Kapitel 2.3). Je nachdem, wo das Propertymanagement fu¨r einen Auftragge-
ber anfa¨ngt beziehungsweise aufho¨rt, muss sein Dienstleistungspaket zusammengestellt
werden.385 Es wird daher folgender Zusammenhang postuliert:
Hypothese 3b: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Mo¨glichkeit ist, einzelne Dienstleistungsbestandteile nach dem Baukas-
tenprinzip auszuwa¨hlen, desto mehr Wert legt er auf die Flexibilita¨t der
Leistungsgestaltung (des Propertymanagement-Unternehmens).
Ein dritter Indikator fu¨r die Flexibilita¨t der Leistungserstellung ist die Tatsache, dass
der Dienstleister auf individuelle Wu¨nsche eingeht. Dieser Indikator wird in der Lite-
ratur ha¨ufig auch schlicht mit
”
Service“ betitelt.386 Gordon et. al. sprechen in dem
Zusammenhang von
”
Responsiveness to customer demands, needs and wants“387 Folg-
lich lautet die dazugeho¨rige Hypothese:
384 Siehe beispielsweise Heinrich (1992), S. 48f. und Schwarze (1998), S. 171.
385 Zum Thema Modularisierung vergleiche Frost/Kohleick (2007), S. 132ff.
386 Siehe beispielhaft Parthiban/Zubar/Katakar (2013), S. 1535.
387 Gordon/Catalone/di Benedetto (1993), S. 50. Vergleiche Schwarze (1998), S. 171.
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Hypothese 3c: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess
ist, dass der Dienstleister auf individuelle Wu¨nsche eingeht, desto
mehr Wert legt er auf die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung (des
Propertymanagement-Unternehmens).
5.3.2.4 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r die Reputation des Anbieters
Gerade bei Professional Services spielt die Reputation eine große Rolle, da zum einen der
Auftraggeber – nicht zuletzt aufgrund der angesprochenen knowledge asymmetry (ver-
gleiche Kapitel 2) – ha¨ufig die Leistung nicht bis ins letzte Detail beurteilen kann.388
In Tabelle 5.1 auf Seite 100 findet sich zum einen der Faktor
”
Reputation“, etwa bei
Chen/Wang389 Zum anderen findet sich bei Feidicker/Stamm der Faktor
”
zufriede-
ne Referenzkunden“390 und bei Mayer der Faktor
”
Image“391. Beide werden hier unter
”
Reputation“ gefasst.
Wie eingangs erla¨utert, entsteht Reputation auf der Anbieterseite durch die positiven
Erfahrungen, die der Ka¨ufer hinsichtlich der Qualita¨t einer Dienstleistung in der Ver-
gangenheit gemacht hat. Somit ist
”
eigene positive Erfahrung mit dem Dienstleister“
der erste Indikator fu¨r die Reputation des Dienstleisters, und es wird folgender Zusam-
menhang postuliert:
Hypothese 4a: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
eigene positive Erfahrung mit dem Dienstleister ist, desto mehr Wert
legt er auf die Reputation (des Propertymanagement-Unternehmens).
Wenn der Ka¨ufer noch keine eigene Erfahrung aufweisen kann, greift er auf die Er-
fahrung anderer zuru¨ck. Man spricht von word-of-mouth, zu deutsch
”
Mund-zu-Mund-
Propaganda“, das heißt Ka¨ufer geben das eigene Wissen u¨ber die Qualita¨t einer Dienst-
leistung an andere (potenzielle) Ka¨ufer weiter und tragen so zu einer positiven Reputati-
on des Anbieters bei.392 Genauso kann allerdings auch das Wissen u¨ber opportunistisches
Verhalten des Anbieters, wie zum Beispiel schlechte Qualita¨t, von betroffenen Kunden
u¨ber mehrere Perioden hinweg an andere Marktteilnehmer weitergegeben werden. Der
Anbieter kann dann langfristig keine Gewinne mehr erzielen und genießt eine schlechte
Reputation am Markt.393 Die
”
Empfehlung eines oder mehrerer Marktteilnehmer“ bil-
det somit den zweiten Indikator fu¨r die Reputation des Anbieters, und die dazugeho¨rige
Hypothese wird wie folgt formuliert:
388 Siehe Greenwood/Deephouse/Li (2005), S. 663.
389 Siehe Chen/Wang (2009), S. 237.
390 Feidicker/Stamm (2004), S. 194ff.
391 Mayer (2004), S. 180f.
392 Siehe Blackwell/Miniard/Engel (2001), S. 108f. Wiswede (2000), S. 348. und Homburg/
Krohmer (2006), S. 125. und Fließ (2009), S. 160.
393 Vergleiche Fichtner (2006), S. 20f.
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Hypothese 4b: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
Empfehlung des Dienstleisters durch einen Marktteilnehmer ist, de-
sto mehr Wert legt er auf die Reputation (des Propertymanagement-
Unternehmens).
U¨ber die eigene Erfahrung oder die Empfehlung hinaus gibt es objektive, transparente
Indikatoren fu¨r die Reputation eines Anbieters. Frei verfu¨gbar sind die Informationen auf
der Internetseite eines Unternehmens. Somit stellt eine u¨berzeugende Referenzkunden-
liste den dritten Indikator fu¨r die Reputation eines Anbieters dar, und es wird folgender
Zusammenhang vermutet:
Hypothese 4c: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess eine
Referenzkundenliste des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf
die Reputation (des Propertymanagement-Unternehmens).
Mithilfe einer Referenzkundenliste kann der Ka¨ufer sich ein Bild u¨ber den Kundenstamm
des Dienstleisters machen oder gar eine Beurteilung des Dienstleisters von den genannten
Unternehmen einholen. Ebenfalls o¨ffentlich zuga¨nglich sind Unternehmensrankings, wie
sie etwa von Unternehmensberatungen oder Branchenverba¨nden erstellt werden. Ein
vorderer Platz in einem Unternehmensranking wird daher als vierter Indikator fu¨r die
Reputation des Dienstleisters herangezogen.394 Die Hypothese lautet wie folgt:
Hypothese 4d: Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess eine
vordere Platzierung des Dienstleister in einem Unternehmensranking ist,
desto mehr Wert legt er auf die Reputation (des Propertymanagement-
Unternehmens).
5.3.2.5 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r die Zufriedenheit mit der
Partnerwahl
In der Literatur wird des O¨fteren eine single-item-Operationalisierung des Konstrukts
Zufriedenheit vorgenommen, namentlich ausschließlich der Indikator
”
Gesamtzufrieden-
heit“ verwendet.395 Dieser Ansatz wird hier nicht verfolgt, da es – nicht zuletzt aus
statistischen Gru¨nden – sinnvoll erscheint, single-items zu vermeiden und daher einen
Faktor immer mithilfe mehrerer Indikatoren (multi-items) zu operationalisieren.396 Als
erster Indikator wird die
”
Zufriedenheit mit dem Dienstleister allgemein“397 verwendet
und folgender Zusammenhang formuliert:
Hypothese Ia: Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der
Partnerwahl ist, desto gro¨ßer ist seine allgemeine Zufriedenheit mit dem
Dienstleister.
394 Vergleiche Oeljeschlager (2001), S. 263.
395 Siehe beispielsweise Patterson/Johnson/Spreng (1997), S. 11 und Nagy (2002), S. 77ff.
396 Siehe Hair et al. (2014), S. 7.
397 Siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 325.
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Einen zweiten Indikator bildet der Aspekt
”
Kluge/richtige Entscheidung, diesen Dienst-
leister gewa¨hlt zu haben“. Die dazugeho¨rige Hypothese lautet wie folgt:
Hypothese Ib: Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der
Partnerwahl ist, desto eher ist er der Meinung, eine kluge und richtige
Entscheidung getroffen zu haben.
Der dritte Indikator fu¨r die Zufriedenheit mit der Partnerwahl lautet
”
Erwartungen
an den Dienstleister wurden erfu¨llt“.398 In der Kundenzufriedenheits-Literatur wird in
diesem Zusammenhang von einem Soll-Ist-Vergleich gesprochen. Es wird folgender Zu-
sammenhang postuliert:
Hypothese Ic: Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Part-
nerwahl ist, desto eher wurden seine Erwartungen an den Dienstleister
erfu¨llt.
5.3.2.6 Indikatoren und Unterhypothesen fu¨r die Loyalita¨t gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister
Ein Indikator fu¨r Kundenloyalita¨t ist die
”
Weiterempfehlungsabsicht“399 und die dazu-
geho¨rige Hypothese wird wie folgt formuliert:
Hypothese IIa: Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem
gewa¨hlten Dienstleister ist, desto ho¨her ist seine Weiterempfehlungsab-
sicht.
Ein zweiter Indikator ist die
”
Weiterbescha¨ftigungsabsicht“, in der Literatur ha¨ufig un-
ter dem Stichwort Wiederkauf zu finden.400 Somit wird folgender Zusammenhang auf-
gestellt:
Hypothese IIb: Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨.
dem gewa¨hlten Dienstleister ist, desto ho¨her ist seine Weiter-
bescha¨ftigungsabsicht.
Den dritten Indikator bildet der Aspekt
”
Zusatzkauf (Cross-buying)“401 ,und die Hypo-
these lautet:
Hypothese IIc: Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem
gewa¨hlten Dienstleister ist, desto ho¨her ist seine Zusatzkaufabsicht.
Grafisch la¨sst sich die Operationalisierung der Faktoren mit Hilfe sogenannter Pfaddia-
gramme abbilden. Dabei werden die Indikatoren oder auch manifeste (beobachtbare)
398 Siehe Meffert/Bruhn (2006), S. 325.
399 Siehe Homburg/Giering/Hentschel (1999), S. 179 und siehe Meffert/Bruhn (2006), S.
325.
400 Siehe Homburg/Giering/Hentschel (1999), S. 179 und Meffert/Bruhn (2006), S. 325.
401 Siehe Homburg/Giering/Hentschel (1999), S. 179 und Meffert/Bruhn (2006), S. 325.
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Qualita¨t des Leistungsversprechens“. Eigene Darstellung.
„Kapazitätsausweitung möglich“ 
(Bsp. Zukauf Immobilienportfolio anderer 
Nutzungsart)
Auswahl einzelnen 












Dienstleister geht auf individuelle 
Wünsche ein.
+
Bereits eigene positive Erfahrungen mit 
dem Dienstleister (evtl. auch für eine 
andere Dienstleistung als 
Propertymanagement) gemacht.
















Reputation des Dienstleisters“. Eigene Darstellung.
Variablen mit Rechtecken, die Faktoren oder auch latente (nicht direkt beobachtbare)
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Zufriedenheit mit dem Dienstleister 
allgemein
Kluge/richtige Entscheidung diesen 
Dienstleister gewählt zu haben




Würde Zusatzkauf tätigen 
(„Cross-Buying“)
Abbildung 5.4: Operationalisierung der Faktoren
”
Zufriedenheit mit der Partnerwahl“
und
”
Loyalita¨t ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister“. Eigene Darstellung.
Variablen mit Ovalen gekennzeichnet. Zwischen den Indikatoren und dem Faktor steht
ein Pfeil mit einem Plus- oder einem Minuszeichen, der die Wirkungsbeziehung zwischen
Indikator und Faktor angibt.402
Die Abbildungen 5.2 bis 5.4 auf den Seiten 121–122 zeigen die Operationalisierung der
In- und Outputfaktoren des Partnerwahlmodells. Dabei sind die Indikatoren in Ka¨sten
und die Faktoren in Ellipsen dargestellt. Hinsichtlich der Wirkungsbeziehung la¨sst sich
erkennen, dass es sich um unterschiedliche Modelle handelt. Die vier Faktoren Qua-
lita¨tsversprechen der Mitarbeiter, Qualita¨t des Leistungsversprechens, Flexibilita¨t der
Leistungsgestaltung und Reputation des Dienstleisters werden mithilfe sogenannter for-
mativer Messmodelle operationalisiert. Das bedeutet, dass die Indikatoren auf den Fak-
tor einwirken. Die beiden Konstrukte Kundenzufriedenheit und Loyalita¨t gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister sind dagegen reflektiver Natur. Dazu mehr in Kapitel 6.3.3.2,
wenn das Partnerwahlmodell mithilfe empirischer Daten getestet wird. Da die Wirkungs-
beziehungen von sa¨mtlichen Indikatoren auf den jeweils dazugeho¨rigen Faktor positiv
ist, sind die Pfeile allesamt mit einem
”
+“ gekennzeichnet.
Um das vollsta¨ndige Partnerwahlmodell zu erhalten, wird das In- und Outputmodell
(vergleiche Abbildung 5.1 auf Seite 111) mit den zu den Faktoren geho¨rigen Indikato-
ren (siehe Abbildungen 5.2 bis 5.4 auf den Seiten 121–122) kombiniert. Das gesamte
Partnerwahlmodell ist in Abbildung 5.5 auf der na¨chsten Seite abgebildet.
402 Zur graphischen Darstellung von Pfaddiagrammen statt vieler Backhaus et al. (2003), S. 355.
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Abbildung 5.5: Modell zur Partnerwahl beim Outsourcing von Propertymanagement im
U¨berblick. Eigene Darstellung.
5.3.3 Das Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement als Professional Service im U¨berblick
In einem mehrstufigen Prozess wurde ein Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement entwickelt. Hierbei wurden in der Literatur vorhandene Partner-
wahlfaktoren und Indikatoren ausgewa¨hlt und fu¨r das Propertymanagement fruchtbar
gemacht. Zusa¨tzlich dienten Ergebnisse aus der explorativen Erhebung der Untermaue-
rung des Modells.
An dieser Stelle soll nicht unerwa¨hnt bleiben, dass manche Indikatoren durchaus nicht
nur einem Faktor zuordenbar sind. So kann beispielsweise der Indikator
”
Verhalten der
Mitarbeiter des Dienstleisters bei Erstkontakt“ nicht nur ein Indikator fu¨r die Qualita¨t
des Leistungsversprechens, sondern auch ein Indikator fu¨r das
”
Qualita¨ts(versprechen)
der Mitarbeiter“ darstellen. Hierauf wird im Rahmen der Modifikation der Modellstruk-
tur in Kapitel 6.3.3.3 na¨her eingegangen.
Die Hypothesen des Partnerwahlmodells beim Outsourcing von Propertymanagement
als Professional Service sind in Tabelle 5.3 auf der na¨chsten Seite noch einmal auf-
gefu¨hrt. Das Modell zusammen mit den Hypothesen ist in Abbildung 5.6 auf Seite 126
dargestellt.
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Tabelle 5.3: Hypothesen im U¨berblick
Nr. Hypothese
1. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Qualita¨tsversprechen
der Mitarbeiter des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist
die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl.
1a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die immobilienbezogene Berufsaus-
bildung der Mitarbeiter des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t
der Mitarbeiter (des Propertymanagement-Unternehmens).
1b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die immobilienmanagement-
spezifischen Weiterbildung der Mitarbeiter des Dienstleisters sind, desto mehr Wert legt
er auf die Qualita¨t der Mitarbeiter (des Propertymanagement-Unternehmens).
1c. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Berufserfahrung der Mitarbeiter
des Dienstleisters als Propertymanager ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t der
Mitarbeiter (des Propertymanagement-Unternehmens).
2. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qualita¨t des Leis-
tungsversprechens des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer
ist die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl.
2a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess der Marktanteil des Dienstleis-
ters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des
Propertymanagement-Unternehmens).
2b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess der Internetauftritt des Dienst-
leisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des
Propertymanagement-Unternehmens).
2c. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Firmenpra¨sentation des Dienst-
leisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens (des
Propertymanagement-Unternehmens).
2d. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Auftreten der Mitarbeiter des
Dienstleisters bei Erstkontakt ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leis-
tungsversprechens (des Propertymanagement-Unternehmens).
2e. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die leistungsabha¨ngige Vergu¨tung
des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens
(des Propertymanagement-Unternehmens).
2f. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis des
Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t des Leistungsversprechens
(des Propertymanagement-Unternehmens).
3. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Flexibilita¨t der Leis-
tungsgestaltung des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist
die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl.
3a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess eine mo¨gliche Kapazita¨tsausweitung
des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung
(des Propertymanagement-Unternehmens).
3b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Mo¨glichkeit ist, einzelnen Dienst-
leistungsbestandteile nach dem Baukastenprinzip auszuwa¨hlen, desto mehr Wert legt er
auf die Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung (des Propertymanagement-Unternehmens).
3c. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Fa¨higkeit ist, dass der Dienst-
leister auf individuelle Wu¨nsche eingeht, desto mehr Wert legt er auf die Flexibilita¨t der
Leistungsgestaltung (des Propertymanagement-Unternehmens).
4. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Reputation des
Propertymanagent-Unternehmen ist, desto ho¨her ist die Zufriedenheit des
Assetmanagers mit der Partnerwahl.
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Nr. Hypothese
4a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die eigene positive Erfahrung mit dem
Dienstleister ist, desto mehr Wert legt er auf die Reputation (des Propertymanagement-
Unternehmens).
4b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Empfehlung des Dienstleisters
durch einen Marktteilnehmer ist, desto mehr Wert legt er auf die Reputation (des
Propertymanagement-Unternehmens).
4c. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Referenzkundenliste des Dienst-
leisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Reputation (des Propertymanagement-
Unternehmens).
4d. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Platzierung des Dienstleister
in einem Unternehmensranking ist, desto mehr Wert legt er auf die Reputation (des
Propertymanagement-Unternehmens).
5. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Qualita¨tsversprechen
der Mitarbeiter des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist
die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister.
6. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qualita¨t des Leis-
tungsversprechens des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer
ist die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister.
7. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Flexibilita¨t der Leis-
tungsgestaltung des Propertymanagement-Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist
die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister.
8. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Reputation des
Propertymanagement-Unternehmen ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des As-
setmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister.
9. Je ho¨her die Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister, desto gro¨ßer ist
die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister.
Ia. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist, desto ho¨her ist
seine allgemeine Zufriedenheit mit dem Dienstleister.
Ib. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist, desto eher ist er
der Meinung, eine kluge und richtige Entscheidung getroffen zu haben.
Ic. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist, desto eher wurden
seine Erwartungen an den Dienstleister erfu¨llt.
IIa. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister ist, desto
ho¨her ist seine Weiterempfehlungsabsicht.
IIb. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister ist, desto
ho¨her ist seine Weiterbescha¨ftigungsabsicht.
IIc. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienstleister ist, desto
ho¨her ist seine Zusatzkaufabsicht.
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Abbildung 5.6: Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement mit
den Hypothesen. Eigene Darstellung.
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To test reality we must see it on the tight-rope.403
6 Empirische Untersuchung des
Partnerwahlmodells
6.1 Zielsetzung und Zielgruppe der empirischen
Untersuchung
Ziel der empirischen Untersuchung ist es, das Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing
von Propertymanagement an den Auftraggebern zu testen und somit das vierte in Kapi-
tel 1 festgelegte Teilziel zu erfu¨llen. Zielgruppe der empirischen Erhebung sind Immobi-
lieninvestoren. Naturgema¨ß kamen fu¨r die Studie nur Immobilieninvestoren infrage, die
das Propertymanagement fremd vergeben haben. Dies wurde mittels einer Filterfrage
zu Beginn des Interviews abgefragt. Um die Machbarkeit der Studie zu gewa¨hrleisten,
musste die Zielgruppe eingegrenzt werden. In Deutschland sind fast alle sogenannten
Non-Property-Companies, also Unternehmen, deren urspru¨nglicher Wirtschaftsgegen-
stand nicht die Immobilie ist, Immobilieninvestoren. Sie besitzen na¨mlich ha¨ufig die
Firmengeba¨ude und betreiben sogenanntes Corporate Real Estate Management. Diese
Unternehmen, auch Corporates genannt, wurden ausgeschlossen, da eine solche Befra-
gung den Rahmen dieser Studie gesprengt ha¨tte.404
Im Lichte der hiesigen Zielsetzung kamen u¨berdies nur solche Immobilieninves-
toren infrage, die einen hinreichend großen Immobilienbestand fu¨r fremdbezoge-
nes Propertymanagement halten. Somit bildeten Immobilieninvestoren die Stich-
probe, die das Assetmanagement in einer der folgenden Formen ausu¨ben: Of-
fener Immobilienfonds, Geschlossener Immobilienfonds, REIT, Immobilien-AG,
Versicherung/Pensionskasse/Versorgungswerk oder als Dienstleister im Asset-
/Portfoliomanagement. Per Filterfrage im Fragebogen wurde daru¨ber hinaus nur
mit denjenigen Teilnehmern ein Interview gefu¨hrt, die u¨ber ein Immobilienvermo¨gen
von mehr als 50 Millionen EUR verfu¨gen. Diese Eingrenzung rechtfertigt sich dadurch,
dass eine professionelle Verwaltung erst ab einem gewissen Investitionsvolumen beginnt.
Mithilfe des Filters sollte vermieden werden, dass Teilnehmer der Studie das Interview
letztlich abbrechen mu¨ssen, weil sie sich mit der Auswahl eines Propertymanagers noch
niemals auf dem fu¨r die Studie notwendigen Niveau befasst haben.
403 Wilde (1989), S.77.
404 Es wa¨re gleichwohl interessant, die Corporates zur Partnerwahl beim Outsourcing des Property-
managements zu befragen (vergleiche Kapitel 7).
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6.2 Art der Befragung, Fragebogenkonstruktion und
Vorgehensweise
Bei den erhobenen Daten handelt es sich um sogenannte Prima¨rdaten, die in Abgrenzung
zu Sekunda¨rdaten eigens fu¨r vorliegende Studie erhoben wurden.
Es wurde wie bereits in der explorativen Vorstudie eine telefonische Befragung durch-
gefu¨hrt (vergleiche Kapitel 4). Die Vorteile von Telefoninterviews sind zum einen
die erho¨hte Erreichbarkeit der Teilnehmer und zum anderen eine rasche Verarbei-
tungsmo¨glichkeit der erhobenen Daten.405 In der Literatur findet sich neben den
vielfa¨ltigen Vorteilen auch eine Anzahl von Nachteilen von Telefoninterviews. Attes-
lander kritisiert etwa, dass bei einem Telefoninterview keine Erinnerungsstu¨tzen wie
etwa die Vorlage von Tabellen zum Einsatz kommen ko¨nnten und das Interview sich auf
relativ einfache Fragegegensta¨nde beschra¨nken mu¨sse.406
Im Rahmen dieser Arbeit u¨berwogen die Vorteile von Telefoninterviews gegenu¨ber ihren
Nachteilen deutlich, zumal ein Marktforschungsinstitut mit der telefonischen Befragung
beauftragt wurde. Die geschulten Interviewer des Marktforschungsinstituts sind in der
Lage, sich auf die Zielgruppe (sprachlich) einzustellen. Daru¨ber hinaus ko¨nnen sie mit
den oft schwer zu erreichenden Teilnehmern, wie etwa Gescha¨ftsfu¨hrern, einen Termin
fu¨r das Interview festlegen. Die Teilnehmer erhielten vor der Befragung ein Anschreiben
(siehe Abbildung A.16 auf Seite 232 im Anhang), in dem die Studie kurz erla¨utert und
der Anruf des Marktforschers angeku¨ndigt wurde. Im Anschreiben wurde außerdem die
Unterstu¨tzung durch die gif e.V., Gesellschaft fu¨r Immobilienwirtschaftli-
che Forschung erwa¨hnt, um die Teilnehmerquote zu erho¨hen.
Beim Aufbau des Fragebogens (siehe Abbildungen A.17 bis A.23 auf den Seiten 233–239
im Anhang) wurde im Wesentlichen dem aufgestellten Hypothesenmodell gefolgt. Nach
den bereits erwa¨hnten Filterfragen zur Sicherstellung des geeigneten Teilnehmerkreises
wurden diese zum
”
Aufwa¨rmen“ zuna¨chst nach einer Reihe allgemeiner Angaben wie
etwa ihrer Funktion im Unternehmen, den Assets under Management, und der regionalen
Verteilung des Immobilienvermo¨gens gefragt.
Im Anschluss daran wurden die Teilnehmer zum Prozess der Partnerwahl befragt, etwa
ob sie bei der Auswahl des Propertymanagers externe Unterstu¨tzung wie eine Unter-
nehmensberatung in Anspruch genommen haben (vergleiche Kapitel 5.3.2).
Der sich anschließende Hauptteil des Fragebogens ist der Abfrage der Indikatoren des
Partnerwahlmodells gewidmet. Falls die Befragten bei einem oder mehr Faktoren an-
gaben, diesen bei der Auswahl des Propertymanagers nicht beru¨cksichtigt zu haben,
wurden sie gefragt, ob sie diesen Faktor zuku¨nftig bei der Partnerwahl beru¨cksichtigen
wu¨rden. Die Teilnehmer der Studie wurden im Anschluss nach der Bewertung des von
ihnen bescha¨ftigten Dienstleisters gefragt. Zum Ende der Befragung wurden die Inter-
viewten gebeten, auf Basis ihrer heutigen Erfahrung die Faktoren fu¨r die Partnerwahl
405 Siehe Atteslander (2010), S. 158.
406 Siehe Atteslander (2010), S. 159.
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noch einmal zu bewerten. Zum Schluss wurden die Teilnehmer gefragt, ob es daru¨ber
hinaus Aspekte bei der Partnerwahl ga¨be, die sie als wichtig erachteten.
Wie die Frageblo¨cke erkennen lassen, wurden hauptsa¨chlich geschlossene Fragen ge-
stellt, bei denen die Antwortkategorien vorgegeben wurden. Es wurde eine Ratingskala,
also eine Skala, bei der die Befragten aus mehr als zwei abgestuften Antwortkategorien
wa¨hlen ko¨nnen.407 Speziell handelt es sich bei der gewa¨hlten Skala um eine sogenannte
Likertskala, eine Skala zur Messung von Einstellungen, Meinungen, Wertorientierun-
gen et cetera.408 Numerische und verbale Skalenbezeichnungen wurden kombiniert409
und es wurde mit
”
endpunktbekannten Intervallskalen“410 gearbeitet. Bei den meisten
Fragen wurde analog zur explorativen Vorstudie (siehe Kapitel 4) eine sechsstufige Ska-
la angewendet, beispielsweise von
”
1= sehr wichtig“ bis
”
6= u¨berhaupt nicht wichtig“,
erga¨nzt um
”
keine Bewertung mo¨glich“. Der Vorteil einer sechsstufigen Skala ist, dass
sie den Teilnehmern aufgrund des Schulnotensystems gela¨ufig ist. Bei Frage 4.2 mit
der nochmaligen Bewertung der Partnerwahlfaktoren aus heutiger Sicht wurde zur Ver-
einfachung des langen Fragenblocks eine vierstufige Skala angewendet. Gerade Skalen
wie die angewendeten haben im Vergleich zu ungeraden Skalen den Vorteile, dass die
sogenannte
”
Flucht in die Mitte“ vermieden wird. Die Interviewten sind gezwungen,
eine Wertung abzugeben, man spricht daher auch von einer
”
Forced-Choice-Skala“.411
Hinsichtlich der Fragen- beziehungsweise Itemformulierung wurde auf Aspekte wie Ein-
fachheit, Klarheit und Ku¨rze geachtet. Doppelte Verneinungen, Hypothesen et cetera
wurden vermieden.412
Der Fragebogen wurde einem sorgfa¨ltigen Pretest unterzogen, das heißt der Ablauf der
Erhebung wurde mit einer Reihe von Testpersonen, namentlich ehemaligen und am-
tierenden Doktoranden mit unterschiedlichen Fachgebieten der Wirtschafts- und So-
zialwissenschaften, simuliert und in einem iterativen Prozess weiterentwickelt. Dabei
fu¨llten die Testpersonen zuna¨chst eigenha¨ndig den Fragebogen aus, bevor anschließend
Auffa¨lligkeiten oder kleinere Unstimmigkeiten in den Formulierungen der Fragen be-
sprochen wurden. Hierbei wurden in Anlehnung an Raab-Steiner/Benesch folgende
Aspekte beru¨cksichtigt:413
1. Sind die Fragen versta¨ndlich formuliert?
2. Ist der Aufbau u¨bersichtlich (
”
Roter Faden des Interviews“)?
3. Wie lange dauert die Bearbeitung?
4. Gibt es Redundanzen?
407 Vergleiche Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 56.
408 Siehe vor allem Likert (1932), S. 14ff. und statt vieler Porst (2011), S. 93.
409 Siehe Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 58.
410 Porst (2011), S. 72.
411 Siehe statt vieler Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 57.
412 Zur Formulierung von Fragen/Items siehe statt vieler Porst (2011), S. 96ff. und Raab-Steiner/
Benesch (2012), S. 52ff.
413 Vergleiche Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 61. Zur Bedeutung eines Pretests vergleiche statt
vieler Atteslander (2010), S. 298.
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Abbildung 6.1: Phasen der empirischen Erhebung im U¨berblick. Eigene Darstellung
5. Sind die Fragen sprachlich auf die Zielgruppe abgestimmt?
6. Stimmen die Hinweise/Instruktionen fu¨r den Interviewer?
Vor Beginn der Erhebung wurde fu¨r alle zu erhebenden Daten im Fragebogen beschrie-
ben, welche Hypothesen mit ihrer Hilfe u¨berpru¨ft werden sollen beziehungsweise fu¨r
welche weiterfu¨hrenden Auswertungen die Daten beno¨tigt werden.414 Atteslander
dazu wie folgt:
”
Auf diese Weise wird einerseits festgestellt, ob das Erhebungsinstru-
ment mo¨glicherweise Aspekte erfasst, die bei der Auswertung gar nicht beno¨tigt werden;
andererseits kann auch der umgekehrte Fall auftreten, dass zur Auswertung beno¨tigte
Daten im Erhebungsinstrument nicht beru¨cksichtigt sind.“415 Die Phasen der empiri-
schen Erhebung sind in Abbildung 6.1 noch einmal im U¨berblick dargestellt.
414 Siehe Atteslander (2010), S. 299.
415 Atteslander (2010), S. 299.
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Abbildung 6.2: Abschließender Feldbericht der empirischen Erhebung. Quelle: Markt-
forschungsinstitut factx.
6.3 Auswertung der Daten
6.3.1 Stichprobenbeschreibung (Datensatz)
Es nahmen 79 Unternehmen an der Befragung teil, das entspricht einer Teilnahmequote
von 26,9 Prozent. Die durchschnittliche Interviewdauer betrug 10,39 Minuten. Abbil-
dung 6.2 zeigt den abschließenden Feldbericht der Befragung im U¨berblick.
Bereits wa¨hrend der Feldphase wurde schnell klar, dass trotz einer gro¨ßeren Anzahl an
Adressen und einer wesentlich ku¨rzeren Interviewdauer nicht an die außergewo¨hnlich
hohe Teilnahmequote der explorativen Vorstudie von 49,5 Prozent wu¨rde angeknu¨pft
werden ko¨nnen.
Das Marktforschungsinstitut hatte in den Vorbesprechungen bereits darauf hingewiesen,
dass die generelle Teilnahmebereitschaft der Unternehmen in den letzten Jahren nach-
gelassen habe. Der Marktforscher vermutet die Vielzahl der am Markt durchgefu¨hrten
Studien als Grund fu¨r die ablehnende Haltung einer Vielzahl von Unternehmen.
Um die Teilnahmequote zu erho¨hen, wurden wa¨hrend der Feldphase zum einen falsche
Telefonnummern nachrecherchiert und erneut eingespielt. Zum anderen wurden die
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Form des Assetmanagements Anzahl der Nennungen (n=) in Prozent
Dienstleister (Asset-/Portfoliomanagement) 26 32,9 %
Geschlossener Immobilienfonds 19 24,1 %
Offener Immobilienfonds 15 19,0 %
Immobilien-AG 8 10,1 %
Versicherung/Pensionskasse/Versorgungswerk 4 5,1 %
REIT 1 1,3 %
Keine Angabe 6 7,6 %
Tabelle 6.1: Ausgeu¨bte Form des Assetmanagements.1
1 N=79; k.A.=32. Sortierung nach absteigender Ha¨ufigkeit.
Adressen sogenannter Ru¨ckla¨ufer (
”
Adressat unbekannt verzogen“) nachrecherchiert
und erneut angeschrieben. Drittens wurden 19 weitere Versorgungswerke (fu¨r Rechts-
anwa¨lte und Notare) angeschrieben in der Hoffnung, dass diese u¨ber ein ausreichend
großes Immobilienvermo¨gen verfu¨gten. Die Versorgungswerke waren die einzige potenzi-
elle Teil-Zielgruppe, bei der noch mehr Adressdaten verfu¨gbar waren als urspru¨nglich an-
geschrieben wurden. Allerdings ordneten sich insgesamt nur vier Teilnehmer der Gruppe
”
Versicherung/Pensionskasse/Versorgungswerk“ zu (vergleiche auch Tabelle 6.1), sodass
die Wirkung der zusa¨tzlichen Anschreiben als sehr gering einzustufen ist.
In der Literatur findet sich unter den Argumenten fu¨r eine telefonische Befragung der
Punkt, es ko¨nne schnell fu¨r Ersatz bei Ausfa¨llen beziehungsweise Interview-Verweigerern
gesorgt werden.416 Aufgrund der spezifischen Anforderungen an die Zielgruppe dieser Be-
fragung, betreffend den externen Bezug des Propertymanagements und eines ausreichend
hohen Immobilienvermo¨gens, um die Fragen beantworten zu ko¨nnen, hat dieses Argu-




In Zahlen stellt sich die Ansprache der Zielgruppe wie folgt dar: Zuna¨chst wurden 302
Unternehmen angeschrieben. Aufgrund von Doppelungen oder falschen Anschriften ver-
minderte sich die Zahl an Adressen. Mittels Nachrecherche erho¨hte sich diese wieder,
sodass die Nettobasis (bereinigte Adressen) am Ende 294 Adressen betrug (siehe Abbil-
dung 6.2 auf der vorherigen Seite).
Tabelle 6.1 zeigt die ausgeu¨bte Form des Assetmanagements im U¨berblick.417 Bei fast
einem Drittel der Befragten handelte es sich um Dienstleister im Asset- oder Port-
foliomanagement, bei knapp einem Viertel um einen Geschlossenen Immobilienfonds,
gefolgt von 19 Prozent der Befragten, die das Assetmanagement fu¨r einen Offenen Im-
mobilienfonds ausu¨ben. Acht Teilnehmer geho¨rten einer Immobilien-AG an, vier einer
Versicherung, einer Pensionskasse oder einem Versorgungswerk und ein Befragter einem
REIT (kurz fu¨r Real Estate Investment Trust).
416 Siehe Atteslander (2010), S. 158.
417 Soweit nicht anders gekennzeichnet, erfolgten diese und alle nachfolgenden Auswertungen mithilfe
von IBM SPSS Statistics Version 21 oder Microsoft Excel 97-2003.
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Tabelle 6.2: Funktion im Unternehmen.1




Wie erwartet, nahmen hauptsa¨chlich Gescha¨ftsfu¨hrer und Assetmanager an der Befra-
gung teil. Tabelle 6.2 gibt einen U¨berblick u¨ber die Funktion der Teilnehmer im Unter-
nehmen. Es verwundert, dass zwei Befragte angaben, als Propertymanager ta¨tig zu sein.
Richtete sich die Befragung doch explizit an die Auftraggeber und wurden die Teilneh-
mer zu Beginn gefragt, ob ihr Unternehmen das Propertymanagement extern beziehen
wu¨rde (Filterfrage: Falls
”
nein“, Abbruch des Interviews). Da es zu keinem Abbruch des
Interviews kam, liegt der Verdacht nahe, dass es sich um Steuerungsfunktionen im Pro-
pertymanagement handelt. Dies ist wohl auch bei der Angabe
”
Propertymanagement“
der Fall. Es gab n=19 und somit eine große Anzahl von Funktionen, die jeweils nur






Die Teilnehmer wurden nach der Ho¨he des von ihrem Unternehmen verwalteten Im-
mobilienvermo¨gen (Assets under Management, in Millionen EUR) gefragt. Tabelle 6.3
gibt einen U¨berblick. Das durchschnittliche Immobilienvermo¨gen der Teilnehmer be-
trug circa 1,9 Milliarde EUR Fast ein Drittel der Befragten (32,9%) gaben an, u¨ber ein
Immobilienvermo¨gen von mehr als 1 Milliarde EUR zu verfu¨gen.
Des Weiteren wurden die Teilnehmer der Studie gebeten, prozentuale Angaben hin-
sichtlich der Verteilung des Immobilienvermo¨gens ihres Unternehmens nach Regionen
Assets under Management Anzahl Nennungen (n=) Prozentuale Verteilung
> 50 Mio. EUR ≤ 250 Mio. EUR 8 10,1%
> 250 Mio. EUR ≤ 500 Mio. EUR 13 16,5%
> 500 Mio. EUR ≤ 1 Mrd. EUR 11 13,9%
> 1 Mrd. EUR 26 32,9%
k.A. 21 26,6%
Tabelle 6.3: Immobilienvermo¨gen (Assets under Management in Millionen EUR).1
1 N=79; k.A.=19.
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Abbildung 6.3: Fragen 1.3, 1.4 und 1.5 im U¨berblick. Eigene Darstellung.
und nach Nutzungsarten vorzunehmen. Hierbei wurden jeweils feste Antwortkategorien
vorgegeben (siehe Fragen 1.4 und 1.5 in Abbildung 6.3).
In Summe sollten die Angaben jeweils 100 Prozent ergeben. Dies ist allerdings nicht
der Fall. Bei der Auswertung wurde offensichtlich, dass die Teilnehmer ha¨ufig Anga-
ben gemacht haben, die sich in Summe nicht zu 100 Prozent aufaddieren. Außerdem
wurden in mehreren Einzelkategorien (etwa ein bestimmter Staat oder eine bestimm-
te Nutzungsart) keine Angaben gemacht. Daher wurden die unvollsta¨ndigen oder nicht
sinnhaften Datensa¨tze eliminiert, sodass in Hinblick auf die regionale Verteilung des
Immobilienportfolios 72 valide Datensa¨tze u¨brigblieben und in Bezug auf die Verteilung
nach Nutzungsarten 68 Datensa¨tze. Die Ergebnisse sind in Tabelle 6.4 auf der na¨chsten
Seite und Tabelle 6.5 auf der na¨chsten Seite dargestellt. Die Tabellen zeigen, dass die
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6.3 Auswertung der Daten
Region Prozentualer Anteil des Immobilienportfolios
Deutschland 79,7%




Tabelle 6.4: Regionale Verteilung des Immobilienportfolios (im Durchschnitt der
Teilnehmer).1
1 N=72
Teilnehmer im Durchschnitt fast 80 Prozent ihres Immobilienvermo¨gens in Deutschland
investiert haben, gefolgt von den europa¨ischen La¨ndern (16,5 Prozent). Die prozen-
tuale Verteilung in Amerika, Asien und sonstigen La¨ndern dagegen fa¨llt gering aus.
Hinsichtlich der Nutzungsarten haben die Teilnehmer durchschnittlich fast 50 Prozent
in Bu¨roimmobilien investiert. Handelsimmobilien wie Einkaufszentren machen 22 Pro-
zent aus und Wohnimmobilien fast 16 Prozent. Betreiberimmobilien und Lagerfla¨chen
machen einen verha¨ltnisma¨ßig kleinen Anteil des durchschnittlichen Portfolios aus.
6.3.2 Grundlegende statistische Auswertungen mittels SPSS und
EXCEL
6.3.2.1 Deskriptive Analyse der Aspekte im Auswahlprozess
Zuna¨chst erfolgt eine deskriptive Analyse der Daten. Eine solche Analyse dient der
”
[...]Visualisierung der Daten in Form von Tabellen, Diagrammen, einzelnen Kennwer-
ten und Grafiken [.]“.418 Eine derartige Analyse, die Lage- und Streuungsmaße von
Daten erfasst, wird auch als Explorative Analyse bezeichnet. Sie beinhaltet eine Plau-
sibilita¨tspru¨fung der Daten, um im Vorfeld mo¨gliche Auffa¨lligkeiten dingfest zu ma-
chen.419






Tabelle 6.5: Verteilung des Immobilienportfolios nach Nutzungsarten (im Durchschnitt
der Teilnehmer).1
1 N=68
418 Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 85.
419 Siehe Brosius (2013), S. 389.
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N gu¨lt N fehl MW Med Modus SD Var. Schiefe Kurt. IQ
Erfahrung mit Auswahl 74 5 1,81 2,00 1 1,069 1,142 2,121 5,669 1
Vergleich Anbieter (Pitch) 75 4 1,76 2,00 1 0,836 0,698 0,767 -0,336 1
Einkaufsabteilung 71 8 4,10 4,00 6 1,523 2,319 -0,196 -1,072 3
Externe Unterstu¨tzung 74 5 4,50 5,00 6 1,624 2,637 -0,661 -0,955 3
Tabelle 6.6: Deskriptivstatistik Frageblock 2: Wichtigkeit verschiedener Aspekte im
Auswahlprozess.1
1 Eigene Darstellung. Abku¨rzungen: gu¨lt= gu¨ltig, fehl= fehlend, MW= Mittelwert, Med= Me-
dian, SD= Standardabweichung, Var.= Varianz, Kurt.= Kurtosis, IQ= Interquartilsabstand.
Zuna¨chst erfolgt eine deskriptive Analyse des Auswahlprozesses. Die Teilnehmer wurden
nach der Wichtigkeit von vier Aspekten im Auswahlprozess gefragt.420 Sie konnten auf
einer Skala von 1= sehr wichtig bis 6= u¨berhaupt nicht wichtig antworten. Zusa¨tzlich
gab es die Mo¨glichkeit,
”
Keine Bewertung mo¨glich“ auszuwa¨hlen.421 Tabelle 6.6 gibt
einen U¨berblick u¨ber die deskriptive Analyse der Wichtigkeit verschiedener Aspekte im
Auswahlprozess.
Auf Basis der in Tabelle 6.6 dargestellten Lagemaße la¨sst sich feststellen, dass die Be-
fragten die ersten beiden Aspekte, na¨mlich die eigene Erfahrung mit der Auswahl ei-
nes Propertymanagers und den Vergleich mehrerer Propertymanager in einem Pitch
als wichtig erachten. Dies korrespondiert mit den Ergebnissen der explorativen Vor-
studie: Diejenigen Befragten, die schon mehrmals einen Propertymanager ausgewa¨hlt
haben, also Erfahrung mit der Partnerwahl gesammelt haben, sind zufriedener mit dem
ausgewa¨hlten Propertymanager als diejenigen Befragten mit weniger Erfahrung (siehe
Kapitel 4.4.3 und Tabelle 4.4 auf Seite 79).
Die beiden anderen Aspekte, na¨mlich eine spezialisierte Einkaufsabteilung im eigenen
Unternehmen, die den Propertymanager ausgewa¨hlt hat sowie die Inanspruchnahme ex-
terner Unterstu¨tzung bei der Auswahl des Propertymanagers, werden dagegen nicht
als besonders wichtig erachtet. Dies stimmt ebenfalls mit den Ergebnissen der ex-
plorativen Vorstudie u¨berein, in der lediglich 13 Befragte angaben, die Auswahl des
Propertymanagement-Dienstleisters durch einen Externen getroffen zu haben (siehe






terstu¨tzung“, interpretiert mithilfe der Kurtosis-Werte (
”
Kurt.“ abgeku¨rzt) kleiner Null,
verteilt sich sta¨rker u¨ber die mo¨glichen Antwortskalen. Somit werden die beiden Aspek-
te differenzierter von den Teilnehmern bewertet. Dies unterstreicht auch die Tatsache,
dass diese beiden Aspekte den gro¨ßten Interquartilsabstand, kurz IQ, (gemessen an der
Differenz zwischen dem 75%- und dem 25%-Quartil, oder auch 3. und 1. Quartil) auf-
weisen.
Abbildung 6.4 auf der na¨chsten Seite zeigt die Top-2-Boxen der einzelnen Aspekte des
420 Fu¨r den vollsta¨ndigen Fragenblock siehe Abbildung A.19 auf Seite 235 im Anhang.
421 Die Nennungen
”
keine Bewertung mo¨glich“ oder auch
”
keine Angabe“ et cetera werden in den




6.3 Auswertung der Daten
Eigene Erfahrung mit der Auswahl
Vergleich mehrerer Propertymanager
Stark spezialisierte Einkaufsabteilung
Externe Unterstützung mit der Auswahl











Abbildung 6.4: Top-2-Boxen der Aspekte des Auswahlprozess’ in %.
Top-2-Boxen = Anteil
”
1= Sehr wichtig“ und
”
2=Wichtig“. Die in weißer Schrift auf
den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte keine Bewertung
abgeben konnten. Eigene Darstellung.





2= Wichtig“ wider. Bei Likertskalen sind Top-2-Boxen eine ga¨ngige Dar-
stellungsform der Daten.422 Der Anteil der Befragten, der
”
Keine Bewertung mo¨glich“
ausgewa¨hlt hat, ist in weißer Schrift auf den Balken dargestellt. Diese Zahl dient der
besseren Interpretation der Ergebnisse. Je ho¨her der Anteil derjenigen Befragten, die
keine Bewertung vornehmen konnten, desto weniger aussagekra¨ftig die Antworten der
restlichen Teilnehmer. Auch aus Abbildung 6.4 la¨sst sich der Schluss ziehen, dass die
eigene Erfahrung mit der Auswahl den wichtigsten Aspekt im Auswahlprozess darstellt,
gefolgt von dem Vergleich mehrerer Propertymanager im Pitch oder in einem sogenann-
ten Beauty Contest. Die beiden Aspekte
”
Externe Unterstu¨tzung mit der Auswahl“ und
”
Stark spezialisierte Einkaufsabteilung“ dagegen weisen niedrige Top-2-Werte aus. Dies
zeigt tendenziell, dass die Mehrzahl der Unternehmen den Auswahlprozess noch nicht
sehr stark operationalisiert und professionalisiert hat. Gerade beim Einkauf von Profes-
sional Services ist sehr wichtig, dass der Einka¨ufer u¨ber genu¨gend Know-how verfu¨gt.
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N
gu¨lt
N fehl MW Med Modus SD Var. Schiefe Kurt. IQ
Preis-Leistungs-
Verha¨ltnis
77 2 1,77 2,00 2 0,826 0,681 1,904 7,699 1
Berufserfahrung
der MA als Pro-
pertymanager.
78 1 1,81 2,00 1 0,898 0,807 1,166 1,364 1
Eingehen individu-
elle Wu¨nsche




78 1 1,87 2,00 2 1,011 1,022 2,043 5,873 1
Auftreten der MA 77 2 1,88 2,00 2 0,903 0,815 1,998 6,410 1
Betreuung dynami-
sches Portfolio
78 1 1,90 2,00 1 1,014 1,028 1,514 3,141 1
Positive Erfahrung
mit dem DL




78 1 2,29 2,00 2 0,899 0,808 0,476 0,091 1
Baukastenprinzip
mo¨glich
77 2 2,42 2,00 2 1,018 1,036 ,928 1,125 1
Leistungsabh.
Vergu¨tung




78 1 2,72 3,00 2 1,005 1,010 1,071 1,754 1
U¨berzeugende Re-
ferenzkundenliste
78 1 2,85 3,00 3 0,869 0,755 0,429 1,721 1
Vorderer Platz Un-
ternehmensranking
77 2 3,30 3,00 3 0,933 0,870 0,161 ,515 1
Firmenpra¨sentation 78 1 3,37 3,00 3 1,290 1,665 ,422 -0,497 1
Marktanteil 78 1 3,76 4,00 3 1,208 1,459 0,168 -0,652 1
Internetauftritt 78 1 4,03 4,00 3 1,258 1,584 -0,009 -0,760 1
Tabelle 6.7: Deskriptivstatistik Frageblock 3: Wichtigkeit der Partnerwahlfaktoren im
Auswahlprozess (aufsteigend sortiert nach Mittelwerten) .1
1 Eigene Darstellung. Abku¨rzungen: gu¨lt= gu¨ltig, fehl= fehlend, MW= Mittelwert, Med= Me-
dian, SD= Standardabweichung, Var.= Varianz, Kurt.= Kurtosis, IQ= Interquartilsabstand.
6.3.2.2 Deskriptive Analyse der Wichtigkeit der Partnerwahlfaktoren
Tabelle 6.7 zeigt die Deskriptivstatistik fu¨r den Frageblock 3 im U¨berblick. Es ist auf
einen Blick ersichtlich, dass die Faktoren von den Befragten sehr unterschiedlich in
Bezug auf ihre Wichtigkeit erachtet werden. Auf den vorderen Pla¨tzen rangieren das
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis, die Berufserfahrung als Propertymanager, die immobilien-
bezogene Berufsausbildung des Propertymanagers, das Auftreten des Mitarbeiters (bei
Erstkontakt) und das Eingehen auf individuelle Wu¨nsche. Auf den hinteren Pla¨tzen
sind der Internetauftritt des Dienstleisters und der Marktanteil des dienstleistenden
Unternehmens gelegen. Dies ist auch aus den Top-2-Werten ersichtlich, die nachfolgend
dargestellt und erla¨utert werden (siehe Abbildungen 6.5 bis 6.8 auf den Seiten 139–142).
Hinsichtlich Wichtigkeit des Marktanteils, Internetauftritt und Firmenpra¨sentation zei-
gen Kurtosiswerte kleiner Null, dass die Antworten der Interviewpartner stark u¨ber die
Skala verteilt sind.
422 Vergleiche Morgan/Rego (2006), S. 426.
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Abbildung 6.5: Top-2-Boxen der Wichtigkeit der Partnerwahlfaktoren I: Qua-
lita¨t(sversprechen) der Mitarbeiter in %.
Top-2-Boxen = Anteil
”
1= Sehr wichtig“ und
”
2= Wichtig“. Die in weißer Schrift
auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte den Faktor
bei ihrer Auswahl nicht beru¨cksichtigt haben und daher keine Bewertung abgeben
konnten. Eigene Darstellung.
6.3.2.2.1 Qualita¨t(sversprechen) der Mitarbeiter
Abbildung 6.5 zeigt die Top-2-Werte des Partnerwahlfaktors
”
Qualita¨t(sversprechen) der
Mitarbeiter“. Eine immobilienbezogene Berufsausbildung war mit einem Top-2-Wert von
84,8 Prozent der wichtigste Aspekt, gefolgt von der Berufserfahrung als Propertymana-
ger mit einem Top-2-Wert von 81,0 Prozent. Der Top-2-Wert der immobilienspezifischen
Weiterbildung lag dagegen nur bei 62,0 Prozent.
6.3.2.2.2 Qualita¨t des Leistungsversprechens
Abbildung 6.6 auf der na¨chsten Seite zeigt die Top-2-Werte des Partnerwahlfaktors
”
Qualita¨t des Leistungsversprechens“. Das Auftreten bei Erstkontakt ist mit einem Top-
2-Wert von 86,1 Prozent der wichtigste Aspekt im Partnerwahlprozess zum Thema Qua-





wichtig“ erachteten. Die anderen Aspekte waren den





wichtig“ und die Aspekte Marktanteil, Internetauf-
tritt und Firmenpra¨sentation spielen bei der Auswahl ganz und gar keine entscheidende
Rolle.
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1= Sehr wichtig“ und
”
2= Wichtig“. Die in weißer Schrift
auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragten den Faktor
bei ihrer Auswahl nicht beru¨cksichtigt haben und daher keine Bewertung abgeben
konnten. Eigene Darstellung.
6.3.2.2.3 Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung
Abbildung 6.7 auf der na¨chsten Seite zeigt die Top-2-Werte des Partnerwahlfaktors
”
Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung“. Hinsichtlich der Flexibilita¨t der Leistungsgestal-
tung erachten die Befragten das Eingehen auf individuelle Wu¨nsche als den wichtigsten
Aspekt (Top-2-Wert: 84,8 Prozent). Auf Platz zwei rangiert die Bereitschaft des Dienst-
leisters, ein dynamisches Portfolio zu betreuen (Top-2-Wert: 78,5 Prozent). Ein
”
Bau-






6.3.2.2.4 Reputation des Dienstleisters
Abbildung 6.8 auf Seite 142 zeigt die Top-2-Werte des Partnerwahlfaktors
”
Reputation“.
In Bezug auf die Reputation des Dienstleisters erzielt der Aspekt
”
Positive Erfahrung
in der Vergangenheit“ den ho¨chsten Top-2-Wert mit 74,7 Prozent. Dies korrespondiert
mit den Ergebnissen der Frage nach der Wichtigkeit der eigenen Erfahrung im Auswahl-
prozess, vergleiche Abschnitt 6.3.2.1. Eine Empfehlung durch andere Marktteilnehmer











6.3 Auswertung der Daten
Eingehen auf individuelle Wünsche
Inanspruchnahme "Baukastenprinzip" möglich
Bereitschaft, dynamisches Portfolio zu betreuen











Abbildung 6.7: Top-2-Boxen der Wichtigkeit der Partnerwahlfaktoren III: Flexibilita¨t
der Leistungsgestaltung in %.
Top-2-Boxen = Anteil
”
1= Sehr wichtig“ und
”
2= Wichtig“. Die in weißer Schrift
auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte den Faktor
bei ihrer Auswahl nicht beru¨cksichtigt haben und daher keine Bewertung abgeben
konnten. Eigene Darstellung.
entspricht 30,4 Prozent), und ein vorderer Platz in einem Unternehmensranking scheint
keine große Rolle im Partnerwahlprozess zu spielen (Top-2-Wert betra¨gt 15,2 Prozent).
Denjenigen Befragten, die bei einem oder mehreren Faktoren angaben, diesen Faktor bei
der Auswahl des Propertymanagers nicht beru¨cksichtigt zu haben, wurde folgende Frage
gestellt:
”
Wu¨rden Sie diesen Faktor zuku¨nftig bei der Auswahl eines Propertymanagers
beru¨cksichtigen?“. Da diese Filterfrage bei jedem Faktor immer nur zwischen ein bis
drei Personen betraf, sind die Ergebnisse fu¨r vorliegende Arbeit nicht weiter relevant
und werden daher nicht dargestellt.
Gegen Ende des Interviews wurden die Teilnehmer gebeten, die Partnerwahlfaktoren aus
heutiger Sicht noch einmal zu bewerten:
”
Auf der Grundlage Ihrer bisherigen Erfahrung
wu¨rden wir Sie bitten, die Faktoren fu¨r die Wahl eines Propertymanagers noch einmal
zu bewerten. Fu¨r wie wichtig halten Sie diese Faktoren aus heutiger Sicht? Sie ko¨nnen
hierbei abstufen zwischen
”
1= sehr wichtig“ und
”
4= unwichtig“.“ Diese Frage sollte
der Kontrolle dienen, ob sich aus heutiger Sicht die Wichtigkeit der Auswahlfaktoren fu¨r
Befragungsteilnehmer gea¨ndert hat. Es wurde bewusst eine 4-er-Skala und nicht, wie
zuvor, eine 6-er-Skala angewandt, da die Interviewpartner erfahrungsgema¨ß am Ende
des Interviews nicht mehr so viel Konzentration und Geduld aufbringen wie zu Beginn.
Tabelle 6.8 auf der na¨chsten Seite zeigt die Ergebnisse im U¨berblick. In den beiden
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Vorderer Platz Unternehmensranking
Überzeugende Referenzkundenliste
Empfehlung durch andere Marktteilnehmer
Positive Erfahrung in der Vergangenheit
















1= Sehr wichtig“ und
”
2= Wichtig“. Die in weißer Schrift
auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte den Faktor
bei ihrer Auswahl nicht beru¨cksichtigt haben und daher keine Bewertung abgeben
konnten. Eigene Darstellung.
Faktor 1 2 3 4 k.A. Top-2-Werte
neu alt
Immobilienbezogene Berufsausbildung 43,0% 49,4% 3,8% 2,5% 1,3% 92,4% 84,8%
Immobilienmanagement-spezifische
Weiterbildungsmaßnahmen
17,7% 65,8% 10,1% 3,8% 2,5% 83,5% 62,0%
Berufserfahrung als Propertymanager 45,6% 43,0% 8,9% 0,0% 2,5% 88,6% 81,0%
Marktanteil des Dienstleisters 3,8% 30,4% 39,2% 24,1% 2,5% 34,2% 13,9%
Internetauftritt 3,8% 19,0% 38,0% 36,7% 2,5% 22,8% 10,1%
Firmenpra¨sentation 5,1% 30,4% 44,3% 17,7% 2,5% 35,5% 26,6%
Auftreten der Mitarbeiter 45,6% 40,5% 12,7% 0,0% 1,3% 86,1% 86,1%
Leistungsabha¨ngige Vergu¨tung 29,1% 48,1% 19,0% 2,5% 1,3% 77,2% 53,2%
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis 40,5% 50,6% 7,6% 0,0% 1,3% 91,1% 84,8%
Kapazita¨tsausweitung mo¨glich 30,4% 59,5% 8,9% 0,0% 1,3% 89,9% 78,5%
Baukastenprinzip 20,3% 54,4% 21,5% 1,3% 2,5% 74,4% 62,0%
Individueller Service 41,8% 46,8% 8,9% 1,3% 1,3% 88,6% 84,8%
Eigene positive Erfahrung 27,8% 62,0% 8,9% 0,0% 1,3% 84,8% 74,7%
Empfehlung durch andere Marktteil-
nehmer
7,6% 44,3% 41,8% 3,8% 2,5% 51,9% 46,8%
U¨berzeugende Referenzkundenliste 6,3% 30,4% 50,6% 10,1% 2,5% 36,7% 30,4%
Vorderer Platz Unternehmensranking 1,3% 21,5% 50,6% 24,1% 2,5% 22,8% 15,2%
Tabelle 6.8: Nochmalige Bewertung der Partnerwahlfaktoren aus heutiger Sicht.1





wichtig“ (2)) neu und alt im Vergleich.
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Spalten außen rechts sind der neue und der alte Top-2-Wert im Vergleich dargestellt.
Unter der Pra¨misse, dass die Skala enger gefasst ist, la¨sst sich folgender Schluss zie-
hen: Grundsa¨tzlich a¨ndert sich erst einmal nichts an der Richtung oder Tendenz der
Bewertung durch die Befragten, das heißt die gleichen Faktoren wie zuvor werden als
wichtig oder weniger wichtig angesehen. Allerdings a¨ndern sich die Bewertungen im De-
tail. Die Wichtigkeit der Partnerwahlfaktoren in puncto Qualita¨t der Mitarbeiter wurden
durchweg als wichtiger bewertet. Das heißt, dass die Befragten in Zukunft noch sta¨rker
auf das Personal des Dienstleisters, namentlich die Immobilienbezogene Berufsausbil-
dung, die Immobilienmanagement-spezifischen Weiterbildungsmaßnahmen und die Be-
rufserfahrung des Propertymanagers achten wu¨rden als bisher der Fall. Dieses Ergebnis
korrespondiert mit der in vorliegender Arbeit entwickelten Darstellung des Property-
management als Professional Service und somit einer Dienstleistung, die stark von den
ausfu¨hrenden Personen, also der Qualita¨t der Mitarbeiter des Dienstleisters abha¨ngt.
Die Faktoren der Qualita¨t des Leistungsversprechens werden durchweg als wichtiger oder
gleich wichtig erachtet wie zuvor. Besonders auf die Aspekte Marktanteil und leistungs-
abha¨ngige Vergu¨tung wu¨rden die Befragten aus heutiger Sicht sta¨rker achten, auch auf
den Internetauftritt und die Firmenpra¨sentation. Dies kann als Indikator dafu¨r gewer-
tet werden, dass die Befragten tendenziell nach
”
objektiven“ Kriterien suchen um die
Qualita¨t des Dienstleisters zu beurteilen.
Hinsichtlich der Flexibilita¨t des Dienstleisters erachten die Befragten alle drei Indikato-
ren, na¨mlich die Mo¨glichkeit der Kapazita¨tsausweitung, des Baukastenprinzip und den
individuellen Service als wichtiger als zuvor.
Und schließlich werden die zur Reputation des Anbieters zugeordneten Faktoren von
den Befragten auf dem heutigen Wissensstand als wichtiger erachtet als zuvor. Der
deutlichste Sprung zeigt sich hier beim Aspekt
”
Eigene positive Erfahrung“, das heißt
die Befragten wu¨rden in Zukunft sta¨rker auf ihren eigenen Erfahrungsschatz vertrauen
als in der Vergangenheit. Das ist insofern logisch, als dass die Erfahrung steigt, je ha¨ufiger
ein Partnerwahlprozess durchgefu¨hrt wird.
Insgesamt zeigt sich, dass die Befragten aus heutiger Sicht fast alle 16 Indikatoren als
wichtiger erachten wu¨rden. Dies legt den Schluss nahe, dass die Teilnehmer der Stu-
die tendenziell einen sorgfa¨ltigeren Auswahlprozess durchfu¨hren wu¨rden als bisher der
Fall.
6.3.2.3 Deskriptive Analyse der Bewertung der Dienstleisterwahl
Der obere Teil der Abbildung A.22 auf Seite 238 im Anhang zeigt die Fragen zur Bewer-
tung der Dienstleisterwahl, namentlich der beiden Outputfaktoren Zufriedenheit mit der
Dienstleisterwahl und Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister (vergleiche Ab-
bildung 5.1 auf Seite 111). Die Teilnehmer wurden gebeten, ihre Zustimmung bezu¨glich
der Zufriedenheits- und Loyalita¨ts-Items zu a¨ußern. Dabei konnten die Teilnehmer zwi-
schen
”
1= Stimme voll zu“ und
”
6= Stimme gar nicht zu“ abstufen. Zusa¨tzlich konnte
”
7= Keine Bewertung mo¨glich“ ausgewa¨hlt werden.
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N gu¨lt N fehl MW Med Modus SD Var. Schiefe Kurt. IQ
Allg. Zufr. DL 75 4 2,24 2,00 2 0,803 0,644 0,661 1,097 1
Gute Entsch. Ausw. DL 74 5 2,18 2,00 2 0,783 0,613 0,735 1,512 1
Erwartungen an DL erfu¨llt 75 4 2,41 2,00 2 0,887 0,786 1,345 3,831 1
Weiterempf.absicht 75 4 2,24 2,00 2 0,898 0,806 1,572 4,725 1
Weiterbesch.absicht 75 4 2,33 2,00 2 0,949 0,901 1,324 3,030 1
Cross-Buying 74 5 2,74 3,00 3 1,183 1,399 0,825 0,869 1
Tabelle 6.9: Deskriptivstatistik Frageblock 4: Bewertung der Dienstleisterwahl.1
1 Eigene Darstellung. Abku¨rzungen: gu¨lt= gu¨ltig, fehl= fehlend, MW= Mittelwert, Med= Me-
dian, SD= Standardabweichung, Var.= Varianz, Kurt.= Kurtosis, IQ= Interquartilsabstand.
Tabelle 6.9 zeigt die Deskriptivstatistik fu¨r den Frageblock 4 im U¨berblick. Auf den
ersten Blick ist ersichtlich, dass die in der Tabelle aufgefu¨hrten Outputfaktoren des
Partnerwahlmodells wesentlich homogener bewertet werden als die Inputfaktoren des
Modells, die in Tabelle 6.7 auf Seite 138 zu sehen sind. Auch verteilen sich die Bewer-
tungen weniger auf der Antwortskala (siehe Kurtosis-Werte).
6.3.2.3.1 Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister
Abbildung 6.9 auf der na¨chsten Seite zeigt die Top-2-Werte des Outputfaktors
”
Zufrie-
denheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister“. Die Betrachtung der Top-2- Werte zeigt, dass
64,6 Prozent der Befragten der Aussage
”
Ich bin mit dem Dienstleister allgemein zufrie-
den“ voll zustimmten oder zustimmten. Der Top-2-Wert bezu¨glich der Aussage
”
Es war
eine gute Entscheidung, den Dienstleister auszuwa¨hlen“ lag bei 67,1 Prozent und bekam
somit den ho¨chsten Zustimmungswert der drei Aussagen. Der Top-2-Wert der dritten
Aussage
”
Meine Erwartungen wurden erfu¨llt“ lag bei 57,0 Prozent.
Es stellt sich die Frage, ob Befragte, die mit dem gewa¨hlten Dienstleister sehr zufrieden
oder zufrieden sind, andere Faktoren im Auswahlprozess als wichtig erachten als die
weniger zufriedenen Befragten. Hierzu werden diejenigen Befragten, die der Aussage
”
Ich bin mit dem Dienstleister allgemein zufrieden“ voll zustimmten oder zustimmten
(Top-2-Box) mit den u¨brigen Befragten verglichen. Befragten, die bei der Frage keine
Angabe gemacht haben, bleiben unberu¨cksichtigt. Tabelle 6.10 auf Seite 146 zeigt die
Werte im U¨berblick, wobei bei einem Vergleich nicht unberu¨cksichtigt bleiben darf, dass
die erste Gruppe, die
”
Zufriedenen“ nur etwas weniger als halb so viele Befragte umfasst
wie die zweite Gruppe, die
”
Weniger Zufriedenen“. Der Großteil der Faktoren wird von
den 24 Befragten, die mit dem gewa¨hlten Dienstleister sehr zufrieden oder zufrieden
waren, als wichtiger bewertet als von den restlichen betrachteten 51 Befragten, die die
Zufriedenheit mit dem Dienstleister mit den Noten drei, vier, fu¨nf oder sechs bewerteten.




• Auftreten bei Erstkontakt
• Leistungsabha¨ngige Vergu¨tung
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"Meine Erwartungen an den DL wurden erfüllt."
"Es war eine gute Entscheidung, den DL auszuwählen."
"Ich bin mit dem DL allgemein zufrieden."











Abbildung 6.9: Top-2-Boxen der Bewertung der Partnerwahl I: Zufriedenheit mit dem
gewa¨hlten Dienstleister in %.
Top-2-Boxen = Anteil
”
1= Stimme voll zu“ und
”
2= Stimme zu“. Die in weißer
Schrift auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte keine




• Eingehen auf individuelle Wu¨nsche
Dementsprechend scheint ein starker Fokus auf die Mitarbeiter des Dienstleisters im
Auswahlprozess, namentlich die Beru¨cksichtigung von Weiterbildung und Auftreten der
Mitarbeiter, von Erfolg gekro¨nt zu sein und tendenziell zu mehr Zufriedenheit mit dem
gewa¨hlten Dienstleister zu fu¨hren. Ebenso erfolgsversprechend scheint ein sta¨rkerer Fo-
kus auf der Firmenpra¨sentation und dem Internetauftritt des Dienstleisters. Schließlich
scheint die Gruppe der
”
Zufriedenen“ im Auswahlprozess sta¨rker auf die Flexibilita¨t





Eingehen auf individuelle Wu¨nsche“
sta¨rker gewichtet zu haben.
Folgende Faktoren wurden dagegen von der Gruppe der
”
Weniger Zufriedenen“ als wich-
tiger erachtet:
• Marktanteil des Dienstleisters
• Preis-Leistungs-Verha¨ltnis
• Bereitschaft des Dienstleisters, ein dynamisches Portfolio zu betreuen
• Positive Erfahrung mit dem Dienstleister in der Vergangenheit
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Wichtigkeit des Auswahlfaktors (Top-2-Wert)
Auswahlfaktor Zufr. Note 1,2 Zufr. Note 3,4,5,6
Immobilienbezogene Berufsausbildung 87,5% 84,3%
Immobilienmanagement-spezifische Weiterbildung 70,8% 60,8%




Auftreten bei Erstkontakt 95,7% 88,2%
Leistungsabha¨ngige Vergu¨tung 62,5% 53,1%
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis 79,2% 90,0%
Bereitschaft dynamisches Portfolio zu betreuen 75,0% 84,3%
Inanspruchnahme
”
Baukastenprinzip“ mo¨glich 70,8% 60,0%
Eingehen auf individuelle Wu¨nsche 91,7% 82,4%
Positive Erfahrung in der Vergangenheit 69,6% 80,0%
Empfehlung durch andere Marktteilnehmer 37,5% 49,0%
U¨berzeugende Referenzkundenliste 33,3% 29,4%
Vorderer Platz Unternehmensranking 12,5% 16,0%
Tabelle 6.10: Wichtigkeit der Auswahlfaktoren (Top-2-Werte) in Abha¨ngigkeit der Zu-
friedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister (Top-2-Wert versus u¨brige Be-
fragte. Befragte, die hinsichtlich der Zufriedenheit keine Angabe gemacht
haben, bleiben unberu¨cksichtigt.).1
1 Zufriedenheit 1&2 (Top-2) N=24, Weniger zufriedene Befragte N=51 und k.A.= 3
• Empfehlung eines anderen Marktteilnehmers
• Vorderer Platz in einem Unternehmensranking
Zum einen waren also denjenigen Befragten, die mit ihrem Dienstleister tendenziell nicht
so zufrieden sind, im Auswahlprozess a¨ußere Faktoren wie der Marktanteil oder ein Un-
ternehmensranking wichtig. Die Beru¨cksichtigung dieser – objektiv nachvollziehbaren –
beiden Faktoren scheint nicht von Erfolg gekro¨nt zu sein. Zum anderen haben die Be-
fragten mehr auf das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis geachtet als die zufriedeneren Befragten.
Dieses Ergebnis verwundert, denn es ist eigentlich davon auszugehen, dass es wichtig
ist, das Augenmerk im Auswahlprozess auf das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis zu legen und
eine sta¨rkere Gewichtung dieses Faktors in gro¨ßerer Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten
Dienstleister resultiert. Anders gewendet la¨sst sich aus diesem Ergebnis ableiten, dass
Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister nicht zuvorderst aus niedrigen Preisen
resultiert. Schließlich haben sie sta¨rker auf die eigene positive Erfahrung (eventuell im
Sinne von Cross-buying) und auf die Empfehlung anderer Marktteilnehmer geho¨rt. Dies
scheint sich allerdings nicht ausgezahlt zu haben, denn die betrachteten Befragten sind
ja im Ergebnis mit ihrem Dienstleister tendenziell nicht so zufrieden.
6.3.2.3.2 Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister
Abbildung 6.10 auf der na¨chsten Seite zeigt die Top-2-Werte des Outputfaktors
”
Loya-
lita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“. 67,1 Prozent der Befragten stimmten der
Aussage
”
Ich wu¨rde den Dienstleister weiterempfehlen“ voll zu oder zu. Der Top-2-Wert
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"Ich würde den DL weiterempfehlen."
"Ich würde den DL erneut beauftragen."
"Ich würde den DL mit anderen Leistungen beauftragen."











Abbildung 6.10: Top-2-Boxen der Bewertung der Partnerwahl II: Loyalita¨t gegenu¨ber
dem gewa¨hlten Dienstleister in %.
Top-2-Boxen = Anteil
”
1= Stimme voll zu“ und
”
2= Stimme zu“. Die in weißer
Schrift auf den Balken dargestellten Prozentsa¨tze geben an, wie viele Befragte keine
Bewertung abgeben konnten. Eigene Darstellung.
fu¨r die Aussage
”
Ich wu¨rde den Dienstleister erneut bescha¨ftigen“ lag bei 63,3 Pro-
zent. 41,8 Prozent stimmten der Aussage
”
Ich wu¨rde den Dienstleister auch mit anderen
Leistungen beauftragen“ voll zu oder zu.
6.3.2.4 Weitere wichtige Aspekte bei der Partnerwahl
Am Ende der Befragung wurde den Teilnehmern die offene Frage gestellt, ob es einen
weiteren Aspekt ga¨be, den sie bei der Partnerwahl als wichtig erachteten. 52 Teilnehmer
von den insgesamt 79 Befragten, also 65,8 Prozent, machten davon Gebrauch, zum Teil
nannten die Befragten mehrere Aspekte. Tabelle 6.11 auf der na¨chsten Seite zeigt die
Originalaussagen der Befragten nach Oberbegriffen (falls ein Aspekt mindestens zweimal
genannt wurde) geordnet.
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Tabelle 6.11: Weitere Aspekte bei der Auswahl eines Propertymanagers.
Eigene Darstellung. Darstellung in alphabetischer Reihenfolge der Oberbegriffe. *Die
Originalaussagen wurden in eine lesbare Form gebracht und teilweise geku¨rzt (ohne den
Sinn zu vera¨ndern). Anzahl der Aussagen (=n) in Klammern.




Bereitstellung der Daten EDV-technisch
Welches Buchungssystem wird genutzt










Weiterentwicklung des Dienstleisters (Know-how)
Fundiertes Wissen
Erfahrung in den Belangen der Branche
Perso¨nliche Beziehungen /
Vertrauen (n=14)
Es ist ein personalbezogenes Gescha¨ft, die perso¨nlichen Be-
ziehungen spielen die gro¨ßte Rolle




Perso¨nliches Gespra¨ch, Individualita¨t, Vertrauen fassen
personenbezogenes Gescha¨ft, perso¨nliches Vertrauens-
verha¨ltnis ist sehr wichtig
Absolutes Vertrauen, es gibt ha¨ufige Versuche von Cross-
Selling
Entscheidende Leute
Die einzelnen Personen an sich sind das Wichtigste und gar





Dienstleister sollte im Rahmen der Normen undWerte agieren
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Oberbegriff Originalaussagen der Befragten*
Preis-Leistungs-
Verha¨ltnis (n=2)
Preis ist nicht alles – Der Billigste gewinnt nicht zwingend,
sondern das Preis- Leistungsverzeichnis muss stimmen (die






Selbsta¨ndiges Handeln der Mitarbeiter
Mitarbeiter mu¨ssen kompetent und gut ausgebildet sein, dafu¨r
zahlen wir gerne mehr
Qualifiziertes operatives Team
Man sollte sich das ganze Personal des Dienstleisters anschau-
en, gerade die Personen, welche operativ ta¨tig sein werden










Partner sollten einen Sitz vor Ort haben
Lokale Pra¨senz (direkt vor Ort)
Verteilung in einem Land (z. B. deutschlandweite Vertretung,
nicht nur in 2-3 Großsta¨dten)
Standortna¨he








Hat der Dienstleister genug Mitarbeiter, Mitarbeiterkapa-
zita¨ten sind sehr wichtig
Erfolgsabha¨ngige Vergu¨tung
Wie breit ein Dienstleister aufgestellt ist: Wir haben drei
strategische Partner in Deutschland. Im europ. Ausland
mindestens 1 Propertymanagementdienstleister pro Land.
Bu¨ndelung von Propertymanagementdienstleistungen u¨ber
Grenzen hinaus (Europa) ist sehr interessant – damit tun sich
die meisten Anbieter aber schwer.
Lange Marktzugeho¨rigkeit
Kontinuita¨t (geringe Personalfluktuation)
Konfliktfreie Schnittstelle des Dienstleisters
Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Oberbegriff Originalaussagen der Befragten*
Zeitnahe Reaktionen bei Neuvermietung, Anschlussvermie-
tung et cetera
Gute Vermarktungstechniken, wir sehen vieles aus der Sicht
der Investoren
Kaufma¨nnisches und technisches Facilitymanagement von ei-
nem Anbieter
Qualita¨t
Partner muss flexibel sein
Perso¨nliche Empfehlung
Zuverla¨ssigkeit
Zugang zur Gescha¨ftsfu¨hrung (mittelgroße/kleine Unterneh-
men lieber als große)
Transparenz
Zugeho¨rig zur Unternehmensgruppe
Entscheidungen sind im Vorfeld schon klar – Fragebogen zu
theoretisch
Man sollte auf Empfehlungen ho¨ren, sich die Mitarbeiter ge-
nau anschauen, vielleicht wa¨re eine Probezeit ganz gut
Steuerkennzahlen (zum Beispiel Service)
Interne Konzeptsteuerung
Wie wird ans Assetmanagement angedockt, klare Aufgaben-
bereiche, fixes Leistungsbild, Abgrenzung Assetmanagement
Die Partner mu¨ssen Haftungsschaden kla¨ren, also eine Haf-
tungsversicherung haben
Spezialisierung auf die jeweils zu betreuende Immobilienart
Wir achten auf die Fluktuation der Mitarbeiter




Die Gro¨ße des Marktteilnehmers
Gro¨ße des Unternehmens (aber: zu große Unternehmen
schlecht wegen zu viel Bu¨rokratisierung)
Wirtschaftlichkeit des
Dienstl. (n=2)





Es la¨sst sich zuna¨chst festhalten, dass mehrfach Faktoren genannt wurden, die bereits
im Fragebogen abgefragt worden waren. Beispiele hierfu¨r sind die Qualita¨t der Mit-
arbeiter und das Preis-Leistungs-Verha¨ltnis. Davon abgesehen, la¨sst sich die Mehrzahl
der Nennungen unter dem Oberbegriff
”
Perso¨nliche Beziehungen/Vertrauen“ zusam-
menfassen. Auch zu diesem Thema befindet sich ein Indikator im Fragebogen, na¨mlich
”
Bereits eigene positive Erfahrung mit dem Dienstleister gemacht“ (fu¨r das Konstrukt
”
Reputation des Dienstleisters“). Zu dem Schluss, eine gute perso¨nliche Beziehung, eine
Vertrauensbasis, sei oftmals Grundlage fu¨r die Vergabe von Immobilienmanagement-
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Wert des Korrelationskoeffizienten (r) Interpretation
r ≤ 0,2 Sehr geringe Korrelation
r ≤ 0,5 Geringe Korrelation
r ≤ 0,7 Mittlere Korrelation
r ≤ 0,9 Hohe Korrelation
r ≤ 1,1 Sehr hohe Korrelation
Tabelle 6.12: Interpretation des Korrelationskoeffizienten.1
1 Eigene Darstellung auf Basis von Bu¨hl (2010), S. 386.
Dienstleistungen, kommt auch Farncombe:
”
Another reason is the insular nature of
the industry. The owners and managers of real estate companies, the traditional mar-
ket for professional services firms, often come from the very same firms as those they
engage to provide services. They not only know the professionals as friends, but they
know how the business runs. Key performance indicators, contract exit provisions, and
dispute resolution have therefore been less important to them than their trust in people
they know.“423
Ein weiterer wichtiger Faktor scheint die ra¨umliche Na¨he des Dienstleisters zu sein.
Dies spielt gerade beim Propertymanagement eine große Rolle, da der Propertymanager
– nicht zuletzt fu¨r eine optimale Mieterbetreuung – die jeweilige Immobilie sehr gut
kennen muss. Schließlich gab es noch eine Reihe von Nennungen, die sich unter dem
Begriff
”
EDV-System“ zusammen fassen lassen. Da Propertymanager mit einer Reihe
von Daten arbeiten, die zum großen Teil mit denen des Assetmanagement verzahnt sind,
verwundert dies nicht.
6.3.2.5 Korrelationen nach Spearman
Um die Frage nach Merkmalszusammenha¨ngen zu beantworten, kann der Datensatz
auf Korrelationen hin untersucht werden.424 Fu¨r Fragestellungen mit ordinal skalierten
Variablen wird die Spearman-Rangkorrelation berechnet.425 Die Ho¨he des errechneten
Korrelationskoeffizienten la¨sst sich dabei wie in Tabelle 6.12 dargestellt interpretieren:
Die Korrelationen der Aspekte des Auswahlprozesses und der Bewertung der Dienstleis-
terwahl (Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister und Loyalita¨t gegenu¨ber dem
gewa¨hlten Dienstleister, Fragen 2 und 4) nach Spearman sind in Tabelle 6.13 auf der
na¨chsten Seite abgebildet.
423 Farncombe/Waller (2005), S. 6.
424 Siehe Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 138ff.































































Die eigene Erfahrung mit
der Auswahl eines
Propertymanagers.“
Korr.koeff. 0,046 0,081 -0,008 -0,005 0,020 -0,043
Sig. (2-seitig) 0,705 0,505 0,947 ,964 0,872 0,721




Korr.koeff. 0,120 0,082 -0,040 -0,083 -0,082 0,078
Sig. (2-seitig) 0,316 0,497 0,740 0,489 0,492 0,517




Korr.koeff. -0,008 0,009 -0,098 -0,097 -0,108 0,079
Sig. (2-seitig) 0,949 0,943 0,426 0,433 0,381 0,524





Korr.koeff. -0,156 -0,029 -0,090 -0,110 -0,101 -0,068
Sig. (2-seitig) 0,193 0,813 0,454 0,359 0,400 0,576
N 71 70 71 71 71 70
Tabelle 6.13: Korrelationen nach Spearman: Aspekte im Auswahlprozess und Bewertung des gewa¨hlten Dienstleisters: Fragen 2 und
4.1
1 Eigene Darstellung. **Korrelationen auf dem 0,01-Niveau signifikant (beidseitig), *Korrelationen auf dem 0,05-Niveau signifikant (beidseitig).
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Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass keine signifikanten und daher nennenswerten Kor-
relationsbeziehungen bestehen. Dies verwundert, da eine mittlere oder hohe Korrelation
zwischen allen vier abgefragten Aspekten und der Zufriedenheit (und Loyalita¨t) vermu-
tet wurde. Es wurde davon ausgegangen, dass alle vier Aspekte hilfreiche Instrumente bei
der Partnerwahl sind. Allen voran die eigene Erfahrung mit der Auswahl eines Dienst-
leisters. Allerdings zeigte sich bei der Auswertung der Daten, dass nur ein sehr geringer
Prozentsatz der Befragten die Aspekte
”
Externe Unterstu¨tzung bei der Auswahl“ (Top-
2-Wert 15,2 Prozent) und
”
Stark spezialisierte Einkaufsabteilung“ (Top-2-Wert 13,9
Prozent) sehr wichtig oder wichtig fand. Insofern verwundern die fehlenden positiven
Korrelationsbeziehungen nicht.
Bei den zwei anderen Aspekten,
”
Vergleich mehrerer Propertymanager“ und
”
Eigene
Erfahrung mit der Auswahl“ hingegen waren die Top-2-Werte immerhin bei 75,9 und
79,9 Prozent und dennoch existiert keine stark ausgepra¨gte Korrelationsbeziehung. In
der explorativen Vorstudie dagegen ist ein positiver Zusammenhang zwischen Erfahrung
mit der Partnerwahl und Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister vorhanden: Ta-
belle 4.4 auf Seite 79 zeigt: Diejenigen Befragten, die schon mehrmals einen Property-
manager ausgewa¨hlt haben, also Erfahrung mit der Partnerwahl gesammelt haben, sind
zufriedener mit dem ausgewa¨hlten Propertymanager als diejenigen Befragten mit weni-
ger Erfahrung (siehe Kapitel 4.4.3 und Kapitel 6.3.2.1). In Summe deutet das Ergebnis
der Korrelationsanalyse tendenziell auf eine gewisse
”
Planlosigkeit“ bei der Auftragsver-
gabe hin. Auswahlmechanismen, die die Zufriedenheit erho¨hen sollten, werden entweder
gar nicht oder nicht richtig genutzt. Hierauf wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch
na¨her eingegangen.
Tabelle 6.14 auf der na¨chsten Seite zeigt die Korrelationen der Partnerwahlfaktoren
(Wichtigkeit der Faktoren im Auswahlprozess) und der Bewertung der Dienstleisterwahl
(Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister und Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten
Dienstleister, Fragen 3 und 4). Auch hier gibt es – erstaunlicherweise – keine signi-
fikanten (positiven) Korrelationsbeziehungen. Vielmehr sind – gerade beim Indikator
”
Internetauftritt des Dienstleisters“ eine Reihe von negativen Korrelationsbeziehungen
vorhanden. Das la¨sst sich mittels der statistischen Werte erkla¨ren, da der Indikator
”
Internetauftritt des Dienstleisters“ lediglich einen Top-2-Wert von 10,1 Prozent auf-
weist.
Insgesamt ist das Ergebnis der Korrelationsanalyse verwunderlich, wu¨rde man doch da-
von ausgehen, dass zwischen der Wichtigkeit zumindest einer Reihe der genannten Part-
nerwahlindikatoren fu¨r den Assetmanager und der Zufriedenheit mit der Partnerwahl

























Tabelle 6.14: Korrelationen nach Spearman: Aspekte im Auswahlprozess und Bewertung des gewa¨hlten Dienstleisters:
Fragen 3 und 4. Eigene Darstellung. **Korrelationen auf dem 0,01-Niveau signifikant (beidseitig), *Korrelationen auf dem 0,05-Niveau signifikant
(beidseitig)




































Berufsausbildung der MA des
DLs“
Korr.koeff. -0,079 -0,079 -0,064 -0,077 -0,079 0,037
Sig. (2-seitig) 0,502 0,505 0,584 0,514 0,502 0,751
N 75 74 75 75 75 74
”
Immobilienmgmt-spez.
Weiterbildung der MA des DLs“
Korr.koeff. -0,083 -0,080 -0,121 -0,150 -0,105 -0,062
Sig. (2-seitig) 0,479 0,498 0,300 0,198 0,368 0,597
N 75 74 75 75 75 74
”
Berufserf.der MA des DLs als
Propertymanager“
Korr.koeff. -0,057 -0,037 -0,051 -0,117 -0,028 -0,102
Sig. (2-seitig) 0,627 0,757 0,661 0,317 0,812 0,388
N 75 74 75 75 75 74
”
Marktanteil des Dienstleisters“
Korr.koeff. -0,160 -0,136 -0,181 -0,192 -0,255* -0,218
Sig. (2-seitig) 0,170 0,246 0,120 0,099 0,027 0,062




Korr.koeff. -0,213 -0,259* -0,212 -0,194 -0,329** -0,259*
Sig. (2-seitig) 0,067 0,026 0,068 0,095 0,004 0,026




Korr.koeff. -0,038 -0,042 -0,094 -0,027 -0,104 -0,040
Sig. (2-seitig) 0,745 0,725 0,421 0,817 0,377 0,734
N 75 74 75 75 75 74
”
Auftreten der MA des DLs
beim Erstkontakt“
Korr.koeff. -0,171 -0,168 -0,127 -0,200 -0,196 0,035
Sig. (2-seitig) 0,144 0,151 0,279 0,087 0,095 0,768




Korr.koeff. -0,083 -0,004 -0,114 -0,033 -0,067 -0,277*
Sig. (2-seitig) 0,486 0,975 0,336 0,781 0,575 0,018




Korr.koeff. 0,179 0,117 0,009 0,060 0,039 0,070
Sig. (2-seitig) 0,128 0,325 0,938 0,612 0,743 0,557
N 74 73 74 74 74 73


















Korr.koeff. 0,076 0,113 0,025 0,094 0,065 -0,105
Sig. (2-seitig) 0,518 0,337 0,831 0,423 0,579 0,375






Korr.koeff. -0,145 -0,180 -0,062 -0,159 -0,116 -0,217
Sig. (2-seitig) 0,217 0,127 0,598 0,175 0,325 0,065
N 74 73 74 74 74 73
”
Fa¨higkeit des Dienstleisters auf
indiv. Wu¨nsche einzugehen’
Korr.koeff. -0,048 -0,124 -0,086 -0,072 -0,070 -0,124
Sig. (2-seitig) 0,683 0,293 0,462 0,541 0,550 0,293
N 75 74 75 75 75 74
”
Positive Erf. mit dem DL im
Zus.hang mit PM od. anderen
immobilienw. DLn“
Korr.koeff. 0,152 0,104 0,068 0,001 0,099 0,122
Sig. (2-seitig) 0,201 0,385 0,568 0,995 0,403 0,308




Korr.koeff. 0,025 -0,096 0,061 -0,056 -0,019 0,023
Sig. (2-seitig) 0,834 0,414 0,604 0,632 0,873 0,845




Korr.koeff. 0,017 -0,040 0,025 -0,013 -0,024 -0,086
Sig. (2-seitig) 0,887 0,735 0,830 0,912 0,838 0,468
N 75 74 75 75 75 74
”
Ein vorderer Platz in einem
Unternehmensranking“
Korr.koeff. 0,055 0,041 0,021 0,043 -0,025 0,056
Sig. (2-seitig) 0,639 0,728 0,859 0,718 0,832 0,637
N 74 73 74 74 74 73
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Ich bin mit dem DL
allgemein zufrieden“
Korr.koeff. 0,761** 0,755** 0,525**
Sig. (2-seitig) 0,000 0,000 ,000
N 75 75 74
”
Es ware eine gute
Entscheidung, den
Dienstleister auszuwa¨hlen.“
Korr.koeff. 0,766** 0,827** 0,449**
Sig. (2-seitig) 0,000 0,000 0,000
N 74 74 73
”
Meine Erwartungen an den
Dienstleister wurden erfu¨llt.“
Korr.koeff. 0,778** 0,812** 0,460**
Sig. (2-seitig) 0,000 0,000 0,000
N 75 75 74
Tabelle 6.15: Korrelationen nach Spearman: Frageblock 4: Zufriedenheit mit dem
gewa¨hlten Dienstleister und Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten
Dienstleister.1
1 Eigene Darstellung. **Korrelationen auf dem 0,01-Niveau signifikant (beidseitig), *Korrelatio-
nen auf dem 0,05-Niveau signifikant (beidseitig).
In Tabelle 6.15 werden die Korrelationskoeffizienten fu¨r die Konstrukte
”
Zufriedenheit
mit dem gewa¨hlten Dienstleister“ und
”
Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienst-
leister“ abgebildet. Alle Korrelationen sind signifikant426 und zeigen als Ganzes einen
starken positiven Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Loyalita¨t auf. Die
Items
”
Ich bin mit dem Dienstleister allgemein zufrieden“ (Frage 4.1.1) und
”
Ich wu¨rde
den Dienstleister weiter empfehlen“ (Frage 4.1.4) weisen einen hohen Korrelationsko-
effizienten (r= 0,761) auf. Es ist nachvollziehbar, dass zufriedenere Auftraggeber eine
ho¨here Bereitschaft zur Weiterempfehlung des Dienstleisters zeigen. Ebenso verha¨lt es
sich bei den Items
”
Es war eine gute Entscheidung, den Dienstleister auszuwa¨hlen“ (Fra-
ge 4.1.2) und
”
Ich wu¨rde den Dienstleister weiter empfehlen“ (Frage 4.1.4) (r= 0,766).
Die Items
”
Ich bin mit dem Dienstleister allgemein zufrieden“ (Frage 4.1.1) und
”
Ich
wu¨rde den Dienstleister erneut beauftragen“ (Frage 4.1.5) sind hoch korreliert mit r=
0,755. Ebenso verha¨lt es sich bei den Items
”
Es war eine gute Entscheidung, den Dienst-
leister auszuwa¨hlen“ (Frage 4.1.2) und
”
Ich wu¨rde den Dienstleister erneut beauftragen“
(Frage 4.1.5) sind hoch korreliert mit r= 0,827.
Diese positiven Zusammenha¨nge sind vor allem fu¨r die Propertymanagement-
Dienstleister von Bedeutung. Zeigt sich doch klar und deutlich, dass es sich lohnt,
in zufriedene Kunden zu investieren. Diese werden aller Wahrscheinlichkeit nach zu
loyalen Kunden. Dies bedeutet ferner, dass der Preis nicht das wichtigste Kriterium fu¨r
die Partnerwahl darstellen kann. Denn dann wu¨rde auch ein zufriedener Kunde den
Anbieter zugunsten eines gu¨nstigeren Preises wechseln.
426 Fu¨r die Pru¨fung des PLS-Modells ist es notwendig, dass die Items der beiden Konstrukte in sich
jeweils miteinander korrelieren, vergleiche Kapitel 6.3.3.2.1.
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Das Item
”
Ich bin mit dem Dienstleister allgemein zufrieden“ (Frage 4.1.1) ist kor-
reliert mit dem Item
”
Ich wu¨rde den Dienstleister auch mit anderen Leistungen wie
etwa dem Facilitymanagement beauftragen“ (Frage 4.1.6). Der Korrelationskoeffizient
betra¨gt 0,525, ist also als mittlere Korrelation einzustufen. Auch das Item
”
Es war ei-
ne gute Entscheidung, den Dienstleister auszuwa¨hlen“ (Frage 4.1.2) ist mit dem Item
”
Ich wu¨rde den Dienstleister auch mit anderen Leistungen wie etwa dem Facilitymana-
gement beauftragen“ (Frage 4.1.6) gering korreliert (r= 0,449). In Summe zeigt dies,
dass das Cross-Selling immerhin noch in einem mittleren Zusammenhang steht. Auch
hier lohnt es sich fu¨r die Anbieterseite, in zufriedene Kunden zu investieren, die dann
mo¨glicherweise in der Zukunft noch weitere Dienstleistungen des gleichen Anbieters be-
ziehen wu¨rden.
6.3.2.6 U-Test nach Mann & Whitney und Moses-Test
Wa¨hrend die bereits durchgefu¨hrte Deskriptivstatistik eine Beschreibung der Stichprobe
vornimmt, kann mithilfe von statistischen Tests untersucht werden, ob es sich bei dem
Stichproben-Ergebnis um ein Charakteristikum der Population handelt.427 Um einen
solchen statistischen Test durchzufu¨hren, muss zuna¨chst die Wahl des Tests anhand
folgender Fragestellungen gekla¨rt werden:428
1. Ist die Stichprobe unabha¨ngig, das heißt enthalten sie unterschiedliche Personen,
oder abha¨ngig?
2. Wie viele Stichproben sollen verglichen werden?
3. Welches Skalenniveau wurde fu¨r die Erhebung der Daten genutzt?
Hier sollen zwei unabha¨ngige Stichproben miteinander verglichen werden. Das Skalen-
niveau ist ordinal. Daher wird der sogenannte U-Test nach Mann & Whitney durch-
gefu¨hrt.429 Hierzu wurden die Befragten in zwei Gruppen aufgeteilt, sodass zwei un-
abha¨ngige Stichproben entstanden sind. Die erste Gruppe bilden diejenigen Befragten,
die angaben, als Assetmanagement-Dienstleister ta¨tig zu sein. Die u¨brigen Befragten, et-
wa Offene oder Geschlossene Immobilienfonds oder Immobilienaktiengesellschaften, bil-
den die zweite Gruppe. Gruppenvariable war demnach
”
Assetmanagement-Dienstleister:
ja oder nein“ und als Testvariable dienten das vom Unternehmen der Befragten verwalte-
te Immobilienvermo¨gen (Assets under Management). 430 Die zugeho¨rige Nullhypothese
lautet:
”
Beide Stichproben entstammen derselben Grundgesamtheit“. Das Testergebnis
zeigt, dass die Nullhypothese abgelehnt wird, die beiden Stichproben entstammen also
nicht derselben Grundgesamtheit. Das Signifikanzniveau, also die Irrtumswahrschein-
lichkeit, betra¨gt 0,049 oder 0,49% und ist somit gering.
427 Siehe Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 118.
428 Siehe Raab-Steiner/Benesch (2012), S. 118.
429 Eine Tabelle zur Auswahl des geeigneten statistischen Tests findet sich beispielsweise bei Raab-
Steiner/Benesch (2012), S. 120. oder Brosius (2013), S. 861.
430 Zur Durchfu¨hrung der hier durchgefu¨hrten Tests siehe Brosius (2013), S. 877ff.
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Abbildung 6.11: U-Test nach Mann & Whitney und Moses-Test
Des Weiteren wurde der Moses-Test durchgefu¨hrt. Die zugeho¨rige Nullhypothese lau-
tet:
”
Die Spannweiten (der Assets under Management) in beiden Gruppen sind in der
Grundgesamtheit gleich groß“. Das Testergebnis zeigt einen Signifikanzwert von 0,241
und somit eine Irrtumswahrscheinlichkeit von 24,1%. Daher kann die Nullhypothese
nicht abgelehnt werden. Anders gewendet liefert die Stichprobe keine Hinweise darauf,
dass die Spannweiten der Assets under Management in der Grundgesamtheit gleich groß
sind. Abbildung 6.11 zeigt die Ergebnisse der Tests im U¨berblick.
6.3.2.7 Faktorenanalyse
Im Verlauf der Befragung wurden die Befragten nach der Wichtigkeit von 16 Faktoren
im Auswahlprozess befragt. Im Rahmen des in Kapitel 5 entwickelten Modells sind
diese 16 Indikatoren insgesamt vier Konstrukten zugeordnet. Die Zuordnung wurde aus
der Literatur hergeleitet, basiert also auf theoretischen U¨berlegungen. An dieser Stelle
soll erga¨nzend auf Basis der empirischen Daten untersucht werden, ob und wie die
Partnerwahlfaktoren, oder auch Variablen, zusammenha¨ngen.
Es wird eine Faktorenanalyse durchgefu¨hrt, um
”
aus der Vielzahl mo¨glicher Varia-
blen die voneinander unabha¨ngigen Einflussfaktoren heraus[zu]kristallisieren, die dann
weiteren Analysen zugrunde gelegt werden ko¨nnen.“431 Somit steht die Faktorenana-
431 Backhaus et al. (2003), S. 360.
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lyse, die der Entdeckung von
”
untereinander unabha¨ngigen Beschreibungs- und Er-
kla¨rungsvariablen“432 dient, im Gegensatz zur Regressionsanalyse. Im folgenden werden
die folgenden drei Schritte durchgefu¨hrt:433
1. Betrachtung der Korrelationsmatrizen fu¨r alle Variablen
2. Faktorextraktion mittels der Hauptkomponentenanalyse
3. Faktorrotation
6.3.2.7.1 Korrelationsmatrizen der 16 Partnerwahlindikatoren
Die in Tabelle 6.16 auf der na¨chsten Seite dargestellte Korrelationsmatrix gibt einen
ersten U¨berblick daru¨ber, wie stark die einzelnen Variablen miteinander korrelieren.
Wa¨hrend beispielsweise die Indikatoren
”
Immobilienbezogene Berufsausbildung der Mit-
arbeiter des Dienstleisters“ und
”
Immobilienmanagement-spezifische Weiterbildung der
Mitarbeiter des Dienstleisters“ miteinander korrelieren, besteht dagegen beispielswei-
se zwischen
”
Immobilienbezogene Berufsausbildung der Mitarbeiter des Dienstleisters“
und dem
”
Internetauftritt des Dienstleisters“ kein signifikanter, statistischer Zusammen-
hang.
In einem na¨chsten Schritt ist zu pru¨fen, ob die ausgewiesenen Korrelationen nur zufa¨llig
fu¨r die vorliegende Stichprobe existieren beziehungsweise, ob der Zusammenhang zwi-
schen den Variablen auch in der Grundgesamtheit besteht. Zu diesem Zweck wird der
Bartlett-Test auf Spha¨rizita¨t herangezogen.434 Das Testergebnis ist in Tabelle 6.17
auf Seite 162 dargestellt.
Der Chi-Quadrat-Wert als Testgro¨ße des Bartlett-Test ist mit 448,875 hoch, dement-
sprechend betra¨gt die Signifikanz 0,000. Die Hypothese, alle Korrelationen zwischen den
16 Variablen seien in der Grundgesamtheit gleich Null, kann mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,000 zuru¨ckgewiesen werden. Anders gewendet, kann davon ausge-
gangen werden, dass auch in der Grundgesamtheit zwischen mindestens zwei der 16
Variablen eine Korrelation besteht.435
Die zweite betrachtete Testgro¨ße aus Tabelle 6.17 auf Seite 162 ist das Kaiser-Meyer-
Olkin-Maß (KMO), dessen Werte wie in Tabelle 6.18 auf Seite 162 zu sehen beurteilt
werden. DasKaiser-Meyer-Olkin-Maß fu¨r die 16 betrachteten Variablen ist demnach
mit einem Wert von 0,745 als mittelpra¨chtig einzuscha¨tzen.
432 Backhaus et al. (2003), S. 360.
433 Siehe Brosius (2013), S. 793ff.
434 Siehe Brosius (2013), S. 795.

























1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 Berufsausbildung 1,000 0,462 0,297 0,141 0,059 0,186 0,383 -0,020 0,083 -0,107 0,073 -0,063 0,262 0,212 0,038 -0,118
2 Weiterbildung 0,462 1,000 0,372 0,191 0,214 0,163 0,276 0,195 0,056 0,244 0,169 0,009 0,057 0,085 0,083 -0,014
3 Berufserfahrung 0,297 0,372 1,000 0,210 0,084 0,131 0,500 0,123 0,185 0,107 0,247 0,369 0,283 -0,004 0,228 -0,016
4 Marktanteil 0,141 0,191 0,210 1,000 0,447 0,502 0,111 0,349 0,371 0,153 0,069 0,060 0,218 0,194 0,337 0,212
5 Internetauftritt 0,059 0,214 0,084 0,447 1,000 0,644 0,295 0,287 0,216 0,243 0,339 0,262 0,013 0,338 0,214 0,325
6 Firmenpra¨sentation 0,186 0,163 0,131 0,502 0,644 1,000 0,260 0,218 0,318 0,068 0,132 0,111 0,062 0,201 0,177 0,162
7 Auftreten 0,383 0,276 0,500 0,111 0,295 0,260 1,000 0,221 0,384 0,316 0,321 0,428 0,378 0,293 0,312 0,256
8 leist.abh. Vergu¨tung -0,020 0,195 0,123 0,349 0,287 0,218 0,221 1,000 0,485 0,426 0,432 0,370 0,131 0,229 0,205 0,211
9 Preis-Leistungs-Verh. 0,083 0,056 0,185 0,371 0,216 0,318 0,384 0,485 1,000 0,368 0,409 0,512 0,449 0,431 0,514 0,355
10 dyn. Portfolio -0,107 0,244 0,107 0,153 0,243 0,068 0,316 0,426 0,368 1,000 0,397 0,423 0,267 0,241 0,403 0,482
11
”
Baukastenprinzip“ 0,073 0,169 0,247 0,069 0,339 ,132 0,321 0,432 0,409 0,397 1,000 0,653 0,261 0,383 0,194 0,230
12 indiv. Service -0,063 0,009 0,369 0,060 0,262 0,111 0,428 0,370 0,512 0,423 0,653 1,000 0,364 0,421 0,398 0,319
13 Pos. Erfahrung 0,262 0,057 0,283 0,218 0,013 0,062 0,378 0,131 0,449 0,267 0,261 0,364 1,000 0,322 0,382 0,294
14 Empfehlung 0,212 0,085 -0,004 0,194 0,338 0,201 0,293 0,229 0,431 0,241 0,383 0,421 0,322 1,000 0,517 0,490
15 Referenzkundenliste 0,038 0,083 0,228 0,337 0,214 0,177 0,312 0,205 0,514 0,403 0,194 0,398 0,382 0,517 1,000 0,517
16 Unternehmensranking -0,118 -0,014 -0,016 0,212 0,325 0,162 0,256 0,211 0,355 0,482 0,230 0,319 0,294 0,490 0,517 1,000
Tabelle 6.16: Korrelationstabelle der 16 Partnerwahlindikatoren.1
1 Der besseren U¨bersicht halber sind die Indikatoren in den Spalten mit den entsprechenden Nummern abgeku¨rzt.
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6.3.2.7.2 Faktorextraktion mittels der Hauptkomponentenanalyse
In einem na¨chsten Schritt werden die den Variablen zugrunde liegenden Faktoren mit-
tels der Hauptkomponentenanalyse bestimmt. Dabei werden sukzessive Faktoren derart
bestimmt, dass sie jeweils einen mo¨glichst großen Anteil der Gesamtstreuung aller Va-
riablen erkla¨ren. Der jeweils na¨chste Faktor verha¨lt sich dabei orthogonal zum vorheri-
gen, sodass keine Korrelation zwischen den Faktoren besteht.436 Im Ergebnis lassen sich
somit genauso viele Faktoren ermitteln wie Variablen vorhanden. Daher existiert ein
Zielkonflikt, gilt es doch, eine Reduktion der Dimensionen, also eine Extraktion einer
Reihe von Hauptfaktoren, herbeizufu¨hren. Daher gilt es,
”
aus dem Kontinuum unter-
schiedlicher Lo¨sungen diejenige auszuwa¨hlen, die vor dem Hintergrund des skizzierten
Tradeoffs zwischen Dimensionsreduktion und Erkla¨rungsgu¨te fu¨r die Fragestellung aus
inhaltlichen Gru¨nden am besten geeignet erscheint.“437
Hierzu werden erstens die anfa¨nglichen Eigenwerte betrachtet, die in Tabelle 6.19 auf
Seite 163 dargestellt sind. Der erste Faktor erkla¨rt bei der Anfangslo¨sung mit 16 Fakto-
ren 31,47% der Gesamtvarianz. Der zweite Faktor erkla¨rt 12,18%, der dritte 10,52% und
der vierte 8,05%. Aus der Spalte Gesamtstreuung ist zu erkennen, dass die ersten drei
Faktoren zusammen bereits 54% und die ersten vier Faktoren zusammen bereits rund
62% der Gesamtvarianz erkla¨ren. Es ist erkennbar, dass der zusa¨tzliche Erkla¨rungsgehalt
weiterer Faktoren deutlich abnimmt. 438 Zweitens wird die Kommunalita¨t betrachtet, die
in Tabelle 6.20 auf Seite 164 abgebildet ist. Die Kommunalita¨t ist ein Maß dafu¨r,
”
wel-
chen Beitrag der Streuung einer Variablen alle Faktoren zusammen erkla¨ren.“439 In der
linken Spalte der Tabelle 6.20 auf Seite 164 ist die Anfangslo¨sung mit 16 Faktoren und in
der rechten Spalte die – von SPSS als final vorgeschlagene – Lo¨sung mit vier extrahierten
Faktoren zu sehen. Die Anfangslo¨sung ist unbrauchbar, da keine Dimensionsreduzierung
erreicht wurde.440
Zur Bestimmung der Anzahl der Faktoren wird außerdem ein Screenplot herangezogen,
der die nach Gro¨ße der Eigenwerte geordneten Faktoren mitsamt Ho¨he des Eigenwertes
abbildet. Abbildung 6.12 auf der na¨chsten Seite zeigt, dass die Kurve zuna¨chst steil
abfa¨llt, dann einen Knick aufweist und weniger stark abfa¨llt. Vom Knick an nimmt der
Erkla¨rungsgehalt weiterer Faktoren ab, sodass fu¨r vorliegenden Fall eine Lo¨sung mit –
wie von SPSS vorgeschlagen – vier oder unter Umsta¨nden auch fu¨nf Faktoren gewa¨hlt
werden sollte. In Zusammenschau der vorgegangenen Analyse wird hier die Lo¨sung mit
vier Faktoren gewa¨hlt.
Um die gefundenen Faktoren inhaltlich interpretieren zu ko¨nnen, wird die Komponen-
tenmatrix, auch Faktormatrix genannt, betrachtet. Diese ist in Tabelle 6.21 auf Seite 165
dargestellt. Die Matrix zeigt, durch welchen Faktor die Variable am besten erkla¨rt wird.
In der Darstellung sind der besseren U¨bersicht wegen Koeffizienten < 0,5 weggelassen.
436 Siehe Brosius (2013), S. 798 f.
437 Brosius (2013), S. 799.
438 Vergleiche hierzu Brosius (2013), S. 800.
439 Brosius (2013), S. 800.
440 Siehe Brosius (2013), S. 800.
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Statistische Testgro¨ße Wert




Signifikanz nach Bartlett ,000
Tabelle 6.17: Kaiser-Meyer-Olkin-Maß und Bartlett-Test auf
Spha¨rizita¨t.
Wert Beurteilung
> 0,9 ≤ 1 fabelhaft
> 0,8 ≤ 0,9 recht gut
> 0,7 ≤ 0,8 mittelpra¨chtig
> 0,6 ≤ 0,7 ma¨ßig
> 0,5 ≤ 0,6 schlecht
≤ 0,5 inakzeptabel
Tabelle 6.18: Beurteilung des KMO-Maßes nach Kaiser.1
1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Brosius (2013), S. 798.
Abbildung 6.12: Screenplot zur Auswahl der optimalen Anzahl an Faktoren.
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# Ges. Var. kumul. Ges. Var. kumul. Ges. Var. kumul.
[%] [%] [%] [%] [%] [%]
1 5,035 31,467 31,467 5,035 31,467 31,467 2,851 17,819 17,819
2 1,948 12,176 43,643 1,948 12,176 43,643 2,636 16,478 34,297
3 1,683 10,521 54,164 1,683 10,521 54,164 2,241 14,006 48,304
4 1,288 8,048 62,212 1,288 8,048 62,212 2,225 13,908 62,212
5 0,986 6,160 68,372
6 0,977 6,105 74,478
7 0,852 5,323 79,801
8 0,624 3,903 83,704
9 0,557 3,479 87,182
10 0,438 2,740 89,922
11 0,347 2,167 92,088
12 0,312 1,952 94,040
13 0,283 1,771 95,811
14 0,261 1,633 97,444
15 0,222 1,389 98,834
16 0,187 1,166 100,000
Tabelle 6.19: Erkla¨rte Gesamtvarianz.
· Eigenwerte der Faktoren fu¨r Lo¨sungen mit 16 und 4 Faktoren.
· Spalten: Gesamt, Varianz [%], kumuliert [%]
6.3.2.7.3 Faktorrotation
Bislang wurden die Faktoren als rein rechentechnische Ergebnisse betrachtet und noch
nicht interpretiert.441 Zur Interpretation der Faktoren wird eine sogenannte Faktorro-
tation nach der Varimax-Methode durchgefu¨hrt, wobei auch hier kleine Koeffizienten
mit einem Absolutwert < 0,5 unterdru¨ckt werden. Es ergibt sich eine Rotierte Kompo-
nentenmatrix oder auch Sortierte Faktorladungsmatrix nach einer Varimax-Rotation.
441 Vergleiche Brosius (2013), S. 805ff.
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leist.abh. Vergu¨tung 1,000 0,565
Preis-Leist.-Verha¨ltnis 1,000 0,575
dynamisches Portfolio 1,000 0,515
”
Baukastenprinzip“ 1,000 0,675
individueller Service 1,000 0,725





1 Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Kommunalita¨ten fu¨r
Lo¨sungen mit 16 (anfa¨nglich) und vier (Extraktion) Faktoren.
Tabelle 6.22 auf Seite 166 zeigt das Ergebnis. Das Gesamtergebnis der durchgefu¨hrten
Faktorenanalyse ist demnach, dass die 16 Partnerwahlvariablen vier Faktoren zugeord-
net werden ko¨nnen, sodass die Variablen eines Faktors untereinander mo¨glichst hoch
korrelieren, aber zwischen den Faktoren keine Korrelationen bestehen.
Eine erste inhaltliche Interpretation besteht aus der Suche nach Oberbegriffen fu¨r die
extrahierten Faktoren. Der erste gefundene Faktor ließe sich mit
”
Unternehmensruf“ be-
titeln. Die Indikatoren des zweiten Faktors lassen sich unter dem Oberbegriff
”
Dienst-
leistungsangebot“ zusammenfassen. Die Indikatoren des dritten Faktors stellen allesamt
auf das Personal des Dienstleisters, kurz
”
Human Resources“ ab und der vierte Faktor
kann mit
”
Marketing“ benamt werden. Eine tiefergehende inhaltliche Interpretation der
gefundenen Faktoren erfolgt in Kombination mit den aus der Literatur hergeleiteten
Faktoren aus Kapitel 5.2 bei der Modifikation der Modellstruktur in Kapitel 6.3.3.3.
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Komponentenmatrix*
Komponente


















Tabelle 6.21: Komponentenmatrix (Faktormatrix) – Zusammenhang zwischen den Fak-
toren und den Variablen.1
1 Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. *4 Komponenten extrahiert. Faktorladun-
gen < 0,5 werden der besseren U¨bersicht wegen nicht dargestellt.
6.3.3 Pru¨fung des Partnerwahlmodells auf Basis der
varianzerkla¨renden Kausalanalyse
6.3.3.1 Das Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement –
Ein Strukturgleichungsmodell
Das Partnerwahlmodell aus Kapitel 5 (siehe Abbildung 5.5 auf Seite 123) zeigt zum
einen die Beziehung zwischen den Faktoren und zum anderen zwischen den Indikato-
ren und den Faktoren. Ziel ist es, den Zusammenhang zwischen den Faktoren einerseits
(verbalisiert in den Hypothesen) und den Indikatoren und Faktoren andererseits (ver-
balisiert in den Unterhypothesen) zu pru¨fen. Vereinfacht gesagt, werden Beziehungen
zwischen Variablen getestet.
Grundsa¨tzlich werden solche Kausalita¨ten mittels einer Kausalanalyse gepru¨ft. Bei der
hier vorliegenden konfirmatorischen Kausalanalyse werden vor Beginn der Untersuchung
”
intensive sachlogische U¨berlegungen u¨ber die Beziehungen zwischen den Variablen er-
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Rotierte Komponentenmatrix*
Komponente


















Tabelle 6.22: Rotierte Komponentenmatrix – Sortierte Faktorladungsmatrix (Varimax-
Rotationsmethode).1
1 Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-
Normalisierung. *Die Rotation ist in 6 Iterationen konvergiert. Koeffizienten < 0,5 werden
der besseren U¨bersicht wegen nicht dargestellt.
stellt“.442 In Abgrenzung zur Explorativen Faktorenanalyse erfolgt die Zuordnung der
Indikatoren zu den Faktoren theoriegeleitet.443 Es kommt ein hypothesenpru¨fendes sta-
tistisches Verfahren zur Anwendung.444
Im aufgestellten Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement als
Professional Service handelt es sich, wie in Kapitel 5.3.2 bereits angesprochen, teil-
weise um sogenannte latente, also nicht direkt beobachtbare Variablen wie etwa die
Zufriedenheit mit dem Partnerwahlprozess, die zur Messung operationalisiert werden
mu¨ssen. Daher werden die (vermuteten) Zusammenha¨nge mithilfe eines Strukturglei-
442 Backhaus et al. (2003), S. 334.
443 Fu¨r einen Vergleich der wesentlichen Merkmale der Konfirmatorischen und der Explorativen Fak-
torenanalyse, siehe statt vieler Moosbrugger/Kelava (2008), S. 341.
444 Vergleiche Backhaus et al. (2003), S. 334.
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chungsmodells, einem Sonderfall der Kausalanalyse, getestet.445
”
Ziel der SGA [Struk-
turgleichungsanalyse] ist es, die a priori formulierten Wirkungszusammenha¨nge in einem
linearen Gleichungssystem abzubilden und die Modellparameter so zu scha¨tzen, dass die
zu den Variablen erhobenen Ausgangsdaten mo¨glichst gut reproduziert werden.“446
In Anlehnung an Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber sowie an Fuchs werden
folgende Schritte fu¨r eine Strukturgleichungsanalyse aufgestellt:447
1. Theoretische Fundierung und Aufstellen eines Hypothesensystems
2. Grafische Darstellung mittels Pfaddiagramm und Identifikation der Modellstruk-
tur (formative und reflektive Messmodelle)
3. Methodenwahl
4. Parameterscha¨tzungen
5. Beurteilung der Scha¨tzergebnisse
6. Modifikation der Modellstruktur
Der erste Schritt, na¨mlich die theoretische Fundierung und das Aufstellen eines Hypo-
thesensystems, erfolgte in Kapitel 5. Auf die grafische Darstellung mittels Pfaddiagramm
und die Identifikation der Modellstruktur wird im Folgenden na¨her eingegangen. Hierzu
sei auf Abbildung 5.6 auf Seite 126 verwiesen, die das aufgestellte Partnerwahlmodell im
U¨berblick zeigt. Die Indikatoren und Faktoren, oder auch latente Konstrukte, sind durch
Pfeile miteinander verbunden. Die Pfeilrichtung zeigt die Wirkungsrichtung zwischen In-
dikatorvariablen und Konstrukt an. Grundsa¨tzlich lassen sich formative und reflektive
Modelle beziehungsweise formative und reflektive Indikatoren unterscheiden. Die Indi-
katoren formativer Messmodelle sind verursachende Gro¨ßen des Konstrukts. Sie
”
folgen
einem regressionsanalytischen Ansatz mit der Besonderheit, dass fu¨r die latente Variable
als abha¨ngige Gro¨ße keine empirischen Messwerte verfu¨gbar sind und diese deshalb in
Relation zu anderen latenten Variablen gescha¨tzt werden mu¨ssen [Hervorhebungen im
Original].“448 Die Messvariablen eines reflektiven Modells spiegeln dagegen mo¨glichst
gut ein Konstrukt in seiner Gesamtheit wider.449
”
Demgegenu¨ber folgen reflektive Mess-
modelle einem faktoranalytischen Ansatz und unterstellen, dass hohe Korrelationen zwi-
schen den Messvariablen bestehen, deren verursachende Gro¨ße die betrachtete latente
Variable darstellt [Hervorhebungen im Original].“450 Abbildung 6.13 auf der na¨chsten
Seite zeigt die grafische Darstellung eines formativen und eines reflektiven Messmodells





Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“.
445 Vergleiche Backhaus et al. (2003), S. 334.
446 Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 17.
447 Siehe Backhaus et al. (2003), S. 352 und Fuchs (2011), S. 10.
448 Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 35.
449 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 35.
450 Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 35.
167
















Formatives Messmodell mit drei Indikatoren am Beispiel „Qualitäts(versprechen) der Mitarbeiter“
Reflektives Messmodell mit drei Indikatoren am Beispiel „Loyalität gegenüber dem gewählten 
Dienstleister“
Abbildung 6.13: Grafische Darstellung eines formativen und eines reflektiven Mess-
modells mit je drei Indikatoren am Beispiel der Konstrukte
”
Qua-




Eine Vielzahl von Konstrukten kann sowohl als reflektives als auch als formatives Modell
dargestellt und gemessen werden, zum Beispiel
”
Zufriedenheit“. Somit ist kein Konstrukt
von sich aus reflektiv oder formativ. Die Spezifikation ha¨ngt von der Konzeptualisierung
der Konstrukte und vor allem vom Forschungsziel ab.451 In Konsequenz la¨sst sich nicht
in jedem Fall eine glasklare Entscheidung treffen, ob ein Konstrukt reflektiv oder for-
mativ gemessen werden sollte. Dies wird in Kapitel 6.3.3.3 noch zu sehen sein. In der
Literatur wird die Frage, ob Konstrukte reflektiv oder formativ spezifiziert werden sollte,
kontrovers diskutiert.452 Eberl spricht in diesem Zusammenhang von der
”
Dominanz
des reflektiven Modells“453 – dies ist wohl darin begru¨ndet, dass eine formative Spezi-
fikation deutlich schwieriger vorzunehmen ist als eine reflektive. Grund hierfu¨r ist die
mangelnde Austauschbarkeit der Indikatoren in einem formativen Messmodell und in
Konsequenz die Notwendigkeit, bei der Konstruktion eines formativen Modells alle not-
451 Siehe Hair et al. (2014), S. 45.
452 Siehe statt vieler Albers/Hildebrandt (2006) und Hair et al. (2014), S. 45.
453 Eberl (2004).
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wendigen Indikatoren zu beru¨cksichtigen. Bei reflektiven Konstrukten dagegen ko¨nnen
einzelne Indikatoren aus dem Konstrukt gestrichen werden, ohne dass sich die Bedeutung
des Konstrukts a¨ndert – zumindest solange die Reliabilita¨t des Konstrukts gewa¨hrleistet
ist.454
Bevor auf die Messmodelle na¨her eingegangen wird, wird zuna¨chst eine vertiefen-
de Identifikation der Modellstruktur des entwickelten Partnerwahlmodells fu¨r das
Outsourcing von Propertymanagement vorgenommen.455 Eine solche Modellidentifi-
kation wird u¨blicherweise aufgrund von Entscheidungskriterien vorgenommen und
muss aufgrund der genannten Probleme nicht zwingend abschließend sein.456 Jar-
vis/Mackenzie/Podsakoff haben einen Katalog mit Entscheidungskriterien zur
Identifikation formativer und reflektiver Indikatorvariablen aufgestellt.457 In einem ers-
ten Schritt wird die soeben erla¨uterte und grafisch in Abbildung 6.13 auf der vorherigen
Seite dargestellte Richtung der Kausalita¨t bestimmt, also ob die Wirkungsrichtung von
den Indikatoren zum Konstrukt (formatives Messmodell) oder vom Konstrukt zu den
Indikatoren (reflektives Messmodell) erfolgt. Zweitens ist zu pru¨fen, ob die Indikatoren
austauschbar sind. Bei formativen Modellen mu¨ssen die Messvariablen nicht austausch-
bar sein, wa¨hrend sie bei reflektiven Modellen austauschbar sein sollten. Drittens wird
die Kovariation zwischen den Messvariablen betrachtet. Wa¨hrend formative Messvaria-
blen nicht zwingend kovariieren mu¨ssen, sollten die Messvariablen reflektiver Modelle
mo¨glichst kovariieren. Viertens muss gepru¨ft werden, ob sich das nomologische Netz
der Messvariablen unterscheiden kann (formative Messmodelle) oder nicht (reflektive
Messmodelle).
Das aufgestellte Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement (ver-
gleiche Kapitel 5.3.3 und Abbildung 5.6 auf Seite 126) wird in Anlehnung an den Krite-
rienkatalog von Jarvis/Mackenzie/Podsakoff gepru¨ft.458 Dabei wird festgestellt,
ob es sich um reflektive oder formative Messmodelle handelt. Tabelle 6.23 auf Sei-





Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“ um
reflektive Konstrukte handelt. Die u¨brigen Konstrukte werden mittels formativer Mess-
modelle spezifiziert. In Summe entha¨lt das Modell 16 formative und sechs reflektive
Indikatoren.
Allerdings besteht, wie bereits erla¨utert, nicht selten die Mo¨glichkeit, ein und dasselbe
Konstrukt sowohl mittels formativer als auch mittels reflektiver Indikatoren sinnvoll zu
454 Siehe Hair et al. (2014), S. 43.
455 Dies ist gewissermaßen die Vertiefung der Wirkungspfeile des Gesamtmodells, siehe Abbildung 5.6
auf Seite 126.
456 Daru¨ber hinaus gibt es noch die Mo¨glichkeit, mithilfe empirischer Untersuchungen festzustellen,
ob ein Konstrukt reflektiv oder formativ spezifiziert werden sollte. Hierzu findet die sogenannte
Tetrad Analyse Anwendung. Siehe hierzu Gudergan et al. (2008). Allerdings muss auch eine
empirisch bestimmte Spezifikation theoretisch begru¨ndet werden. Siehe hierzu Hair et al. (2014),
S. 46.
457 Siehe Jarvis/Mackenzie/Podsakoff (2003), S. 203. Vergleiche auch Weiber/
Mu¨hlhaus (2010), S. 37 fu¨r eine deutsche Fassung.
458 Siehe Jarvis/Mackenzie/Podsakoff (2003), S. 203.
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spezifizieren.459 Dieser Punkt wird bei der Modifikation des Modells in Kapitel 6.3.3.3
eine wichtige Rolle spielen.













Tabelle 6.23: Pru¨fung des Partnerwahlmodells fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement anhand des Kriterien-Katalogs von Jarvis/Mackenzie/Podsakoff; **Korrelationen auf
dem 0,01-Niveau signifikant (beidseitig), * Korrelationen auf dem 0,05-Niveau signifikant (beidseitig)


































































































Baukastenprinzip (11) Indikatoren definieren
Konstrukt




Individueller Service (12) Indikatoren definieren
Konstrukt
















































































austauschbar r(17),(18)=0,813** Gleiche Ursachen und
Konsequenzen
reflektiv




austauschbar r(17),(19)=0,720** Gleiche Ursachen und
Konsequenzen
reflektiv
Erwartungen an DL erfu¨llt (19) Indikatoren re-
pra¨sentieren Konstrukt






Weiterempfehlungsabsicht (20) Indikatoren re-
pra¨sentieren Konstrukt
austauschbar r(20),(21)=0,844** Gleiche Ursachen und
Konsequenzen
reflektiv
Weiterbescha¨ftigungsabsicht (21) Indikatoren re-
pra¨sentieren Konstrukt
austauschbar r(21),(22)=0,503** Gleiche Ursachen und
Konsequenzen
reflektiv
Zusatzkaufabsicht (22) Indikatoren re-
pra¨sentieren Konstrukt




6.3 Auswertung der Daten
Nun zum dritten Schritt einer Strukturgleichungsanalyse, der Methodenwahl. Zum Test
eines Strukturgleichungsmodells, einer sogenannten Strukturgleichungsanalyse, kurz
SGA, existieren zwei Verfahren, zum einen der kovarianzanalytische Ansatz (Softwa-
re: Lisrel; Eqs; Amos) und zum anderen der varianzanalytische Ansatz (Software:
Lvpls; Pls Graph; SmartPLS460). In der Literatur findet sich eine Reihe von Krite-
rien, anhand derer gepru¨ft werden kann, welche Methode fu¨r das jeweilige Strukturglei-
chungsmodell fruchtbar gemacht werden sollte.461
Zuna¨chst einmal unterscheiden sich beide Ansa¨tze hinsichtlich ihrer Zielsetzung und
ihrer Zielfunktion. Wa¨hrend der kovarianzanalytische Ansatz eine bestmo¨gliche Repro-
duktion der empirischen Varianz-Kovarianzmatrix anstrebt, hat der varianzanalytische
Ansatz zum Ziel, die bestmo¨gliche Vorhersage der Datenmatrix bezu¨glich der Zielvaria-
blen zu treffen. Beim kovarianzanalytischen Ansatz wird die Differenz zwischen empiri-
schen und modelltheoretischen Kovarianzen minimiert. Beim varianzanalytischen Ansatz
dagegen wird die Differenz zwischen beobachteten und gescha¨tzten Falldaten minimiert.
Eine zweite wesentliche Unterscheidung besteht hinsichtlich der Messmodelle. Mithilfe
des kovarianzanalytischen Ansatzes werden vornehmlich reflektive Messmodelle, mithil-
fe des varianzanalytischen Ansatzes formative und reflektive Messmodelle betrachtet.
Um den kovarianzanalytischen Ansatz anzuwenden, mu¨ssen eine Reihe von Bedingun-
gen erfu¨llt sein; zum Beispiel muss eine Normalverteilung der Daten (zur Anwendung
der Maximum-Likelihood-Methode) vorliegen. Beim varianzanalytischen Ansatz mu¨ssen
keine bestimmten Verteilungsannahmen erfu¨llt sein. Auch reichen kleine Stichproben
beim varianzanalytischen Ansatz aus. Wold fu¨hrt daru¨ber hinaus an, dass die PLS-
Methode zur Anwendung kommen sollte, wenn das zu erforschende Problem komplex
ist und das theoretische Wissen noch keinen sehr hohen Reifegrad innehat.462 Anders
gewendet, dient der kovarianzanalytische Ansatz eher dazu, eine (reine) U¨berpru¨fung
bestehender theoretischer Zusammenha¨nge vorzunehmen, wa¨hrend der varianzanalyti-
sche Ansatz auch der Theorieentwicklung dienen kann.463 Daher wird manchmal auch
von von soft modelling beim varianzanalytischen (PLS-) Ansatz gesprochen.464 Beide
Ansa¨tze sind jedoch nicht als Gegensa¨tze, sondern vielmehr als komplementa¨re Metho-
den zu sehen.465
Fu¨r das hier entwickelte Partnerwahlmodell (vergleiche Kapitel 5.3.3 und Abbildung 5.6
auf Seite 126) wird der varianzanalytische Ansatz, auchPLS-Methode genannt, gewa¨hlt.
Hierfu¨r spricht eine Reihe von Argumenten. Zum einen entha¨lt das Modell, wie in Tabel-
le 6.23 auf Seite 171 zu sehen ist, hauptsa¨chlich formative und nur wenige reflektive Indi-
katoren. Zum anderen ist die Stichprobe, der zu untersuchende Datensatz, relativ klein.
Als Faustregel zur Anwendung der PLS-Methode gilt, dass der Datensatz mindestens
so groß sein sollte wie die gro¨ßte Anzahl formativer Indikatoren, die ein Konstrukt defi-
460 In dieser Arbeit wird folgende Software verwendet: Ringle, C.M. / Wende, S. / Will, S.:
SmartPLS 2.0 (M3) Beta, Hamburg 2005, http://www.smartpls.de.
461 Fu¨r nachfolgenden Vergleich, siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 65ff., Hair/Ringle/
Sarstedt (2011), S. 139ff. und Wold (1980), S. 70.
462 Siehe Wold (1980), S. 51.
463 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 140.
464 Siehe Wold (1980), S. 65.
465 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 149.
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nieren.466 Im vorliegenden Modell sind das 6 Indikatoren, die das Konstrukt
”
Qualita¨t
des Leistungsversprechens“ definieren, also sollten mindestens 60 Datensa¨tze analysiert
werden. Da N=79 (vergleiche Kapitel 6.3.1), ist die Bedingung erfu¨llt. Hinzu kommt,
dass der Wissensstand bezu¨glich des Modells noch nicht als sehr ausgereift bezeichnet
werden kann. Vielmehr wird in vorliegender Untersuchung Pionierarbeit geleistet und
erstmals ein Modell zur Auswahl des geeigneten Propertymanagement-Dienstleisters auf-
gestellt und erforscht. Zwar basiert das Modell auf anderen Partnerwahlmodellen aus
der Literatur, aber die Zusammenha¨nge werden erstmals fu¨r das Forschungsfeld
”
Part-
nerwahl beim Outsourcing von Propertymanagement als Professional Service“ fruchtbar
gemacht. Die partielle Theorieentwicklung ist auch der Grund dafu¨r, dass die Teilneh-
mer zum Ende der Befragung offen und ungestu¨tzt nach weiteren Aspekten bei der
Partnerwahl befragt wurden (siehe Abbildung 6.11 auf Seite 148).
6.3.3.2 Modellevaluation der PLS-Scha¨tzung
Nun wird der vierte Schritt einer Strukturgleichungsanalyse durchgefu¨hrt, die Modell-
evaluation. Um den PLS-Scha¨tzalgoritmus und damit das Gesamtmodell evaluieren zu
ko¨nnen, schlagen Hair/Hult/Ringle/Sarstedt folgende drei Stufen vor:467
1. Beurteilung der reflektiven Messmodelle
2. Beurteilung der formativen Messmodelle
3. Beurteilung des inneren Pfadmodells
An die drei Stufen schliesst sich die Beurteilung des Gesamtmodells an.468
Bevor allerdings eine Pru¨fung der Messmodelle vorgenommen werden kann, sollte der
Datensatz gru¨ndlich untersucht werden. Zum einen sollten Lage- und Verteilungsmaße
der Daten betrachtet werden, wie in Kapitel 6.3.2 geschehen. Gerade die Betrachtung
der Lagemaße Schiefe und Kurtosis ist fu¨r die PLS-Analyse sinnvoll. Denn auch wenn
die PLS-Methode keine Bedingungen an die Verteilung der Daten stellt, raten Hair
et al., mithilfe der genannten Lagemaße zu u¨berpru¨fen, dass die Verteilung der Daten
nicht zu weit von der Normalverteilung entfernt ist.469 Allerdings geben die Autoren
keinerlei Hinweis, wann ein Datensatz
”
zu weit“ von einer Normalverteilung weg ist und
was dies in Konsequenz bedeutet. Zum anderen empfehlen Hair et al., die Daten auf
Ausreißer zu u¨berpru¨fen und diese ggf. zu eliminieren.470 Auch, wenn mithilfe von SPSS
eine Liste der Ausreißer erstellt werden kann, stellt sich die Frage, wann genau ein Wert
als Ausreißer deklariert wird und evtl. aus dem Datensatz entfernt werden muss. Es
gibt na¨mlich
”
keine allgemein gu¨ltige Definition von Ausreißern“.471 Fu¨r vorliegenden
Datensatz wurden keine Ausreißer entfernt. Der Vollsta¨ndigkeit halber findet sich eine
466 Statt vieler, siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 144.
467 Siehe Hair et al. (2014), S. 97.
468 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 580.
469 Siehe Hair et al. (2014), S. 54.
470 Siehe Hair et al. (2014), S. 53.
471 Brosius (2013), S. 309.
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Tabelle mit den Ausreißern oder auch Extremwerten im Anhang (Siehe die Abbildungen
A.24 bis A.31 auf den Seiten 240–247.)
6.3.3.2.1 Beurteilung reflektiver Messmodelle
Fu¨r die Beurteilung reflektiver Messmodelle werden die statistischen Gu¨tekriterien
der Faktorenanalyse, die Reliabilita¨t und Validita¨t der Daten, herangezogen. Die Be-
urteilung der beiden reflektiven Messmodelle des Partnerwahlmodells fu¨r das Out-
sourcing von Propertymanagement, na¨mlich die Zufriedenheit mit der Dienstleister-
wahl und die Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister, wird anhand der bei
Hair/Hult/Ringle/Sarstedt beschriebenen Vorgehensweise vorgenommen.472
Im ersten Schritt erfolgt eine Betrachtung der internal consistency reliability oder in-
ternen Konsistenz einer Skala. Diese bestimmt, ob die Items, die ein Konstrukt messen,
einander a¨hnlich bezu¨glich ihrer Werte sind, das heißt ob die Korrelationen zwischen
den Items groß sind.473 Als Maßzahl fu¨r die interne Konsistenz einer Skala wird hier
die composite reliability herangezogen, die im Rahmen der Strukturgleichungsanalyse
mit PLS als geeigneter angesehen wird als die ha¨ufig zitierte Kennzahl Cronbach’s
Alpha.474 Der Vollsta¨ndigkeit halber werden die Werte fu¨r Cronbach’s Alpha dennoch
aufgefu¨hrt: Das Konstrukt
”
ZufrDLW“ und das Konstrukt
”
LoyDLW“ verfu¨gen beide
jeweils u¨ber ein Cronbachsches Alpha von 0,98. Die Interne Konsistenz-Reliabilita¨t
steigt, je mehr sich Cronbach’s Alpha dem Wert 1 liefert.475 Daher wird hier von
einer hohen Internen Konsistenz-Reliabilita¨t ausgegangen. Allerdings weisen Weiber
und Mu¨hlhaus darauf hin, dass in der Literatur auch sehr hohe Alpha-Werte nahe
Eins als problematisch angesehen wu¨rden,
”
da dies ein Indiz dafu¨r sein ko¨nnte, dass die
Inhalte der Items inhaltlich und/oder sprachlich deckungsgleich sind.“476 Da bei reflekti-
ven Konstrukten von einer Austauschbarkeit der Indikatoren ausgegangen wird, scheint
ein hohes Cronbach’s Alpha an dieser Stelle vertretbar. Es wird gepru¨ft, ob die outer
loadings der reflektiven Konstrukte ≥ 0, 708 sind.477 Tabelle 6.24 auf der na¨chsten Seite
zeigt, dass diese Bedingung erfu¨llt ist – die a¨ußeren Ladungen weisen allesamt Werte
zwischen 0,94 und 0,99 auf.
In einem zweiten Schritt wird die Indicator reliablity betrachtet, die gegeben ist, wenn
die outer loadings≥ 0, 708 sind. Falls dies nicht der Fall ist, gibt es die Mo¨glichkeit,
Indikatoren mit niedrigeren Ladungen unter bestimmten Bedingungen zu eliminieren.
Dies ist fu¨r vorliegende Arbeit nicht relevant und wird daher nicht weiter betrachtet.
In einem dritten Schritt werden die reflektiven Indikatoren auf convergent validity ge-
pru¨ft. Zu diesem Zweck erfolgt eine Betrachtung der durchschnittlich erfassten Varianz,
englisch average variance extracted, kurz AVE. Ein AVE-Wert von ≥ 0, 5 impliziert, dass
ein Konstrukt – im Durchschnitt – mehr als die Ha¨lfte der Varianz der dazugeho¨rigen
472 Siehe Hair et al. (2014), S. 147ff.
473 Siehe Hair et al. (2014), S. 116.
474 Siehe Hair et al. (2014), S. 115.
475 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 111.
476 Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 111.
477 Siehe Hair et al. (2014), S. 103.
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Tabelle 6.24: Outer Loadings der (re-
flektiven) Konstrukte.1
1 Eigene Darstellung.
Indikatoren erkla¨rt.478 Tabelle 6.25 zeigt, dass beide reflektiven Konstrukte, na¨mlich
”
ZufrDLW“ (Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl) und
”
LoyGDL“ (Loyalita¨t mit
dem gewa¨hlten Dienstleister) einen AVE von 0,95 aufweisen, der u¨ber dem kritischen
Wert von 0,5 liegt. Zudem wird gepru¨ft, ob die Faktorreliabilita¨t >0,7 ist. Tabelle 6.25
zeigt, dass dies mit einer Faktorreliabilita¨t von 0,98 fu¨r beide Konstrukte der Fall ist.
Schließlich werden die beiden reflektiven Messmodelle auf Diskriminanzvalidita¨t hin
u¨berpru¨ft. Dazu geho¨rt erstens eine Analyse der Kreuzladungen der Konstrukte. Diese
Analyse dient der Messung der Diskriminanzvalidita¨t. Bedingung ist, dass jeder reflek-
tive Indikator in Bezug auf das dazugeho¨rige Konstrukt die ho¨chste Ladung aufweist.
Tabelle 6.26 auf der na¨chsten Seite zeigt die Kreuzladungen der reflektiven Indikato-
ren. Die vierte Spalte weist die ho¨chste Ladung auf, und in der fu¨nften Spalte ist zur
Kontrolle das Delta, das heißt die Differenz der ho¨chsten Ladung mit der Ladung des
Indikators auf das jeweilige Konstrukt abgebildet. Die Differenzen von Null zeigen, dass
jeder der Indikatoren jeweils die ho¨chste Ladung in Bezug auf das Konstrukt ausweist.
Zweitens wird das Fornell-Larcker-Kriterium herangezogen. Dieses vergleicht die








478 Siehe Hair et al. (2014), S. 103.
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Indikator Konstrukt ho¨chste Ladung ∆
ZufrDLW LoyGDL
allgZufr 0,99 0,99 0,99 0
klugeEntsch 0,94 0,88 0,94 0
ErwErf 0,99 0,99 0,99 0
WeitEmpf 0,99 0,99 0,99 0
WeitBesch 0,99 0,99 0,99 0
CrossBuy 0,88 0,95 0,95 0
Tabelle 6.26: Kreuzladungen der (reflektiven) Konstrukte.1
1 ∆ gibt die Differenz der ho¨chsten Ladung mit der jeweiligen Ladung
des Konstrukts an. Eigene Darstellung.
des Modells – in vorliegendem Fall lediglich mit dem anderen reflektiven Konstrukt, da
das Modell nur aus zwei reflektiven Konstrukten besteht. Tabelle 6.27 zeigt, dass das
Kriterium ganz knapp (zweite Nachkommastelle) nicht erfu¨llt ist. Zusammenfassend
la¨sst sich feststellen, dass die Kriterien der Validita¨t und Reliabilita¨t der reflektiven In-
dikatoren insgesamt erfu¨llt sind, auch wenn das Fornell-Larcker-Kriterium streng
genommen nicht greift. Tabelle 6.28 auf der na¨chsten Seite zeigt eine Zusammenfassung
der Pru¨fung der Gu¨tekriterien der reflektiven Messmodelle.
6.3.3.2.2 Beurteilung formativer Messmodelle
Die Datenanalyse eines formativen Messmodells erfolgt mittels einer Multikollinea-
rita¨tspru¨fung der Indikatoren der einzelnen Konstrukte.479 Bei perfekter linearer
Abha¨ngigkeit der Indikatoren voneinander (sogenannte Multikollinearita¨tspru¨fung) ist
eine Regressionsanalyse nicht mehr durchfu¨hrbar. Um die Multikollinearita¨t zu pru¨fen,
wird fu¨r jeden Indikator eine multiple Regression durchgefu¨hrt. Der jeweilige Indikator
stellt dabei die abha¨ngige Gro¨ße dar, die u¨brigen Indikatoren sind unabha¨ngige Va-
Konstrukt Zufriedenheit DLW Loyalita¨t GDL
Zufriedenheit DLW 0,97
Loyalita¨t GDL 0,98 0,97
Tabelle 6.27: Fornell-Larckner Kriterium der (reflekti-
ven) Konstrukte.1
1 Eigene Darstellung. Die Quadratwurzel des AVE ist in kursiver
Schrift dargestellt.
479 Siehe Hair et al. (2014), S. 123ff. und Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 207ff.
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Composite reliability ≥ 0,708 Ja
Indicator reliability Composite reliability ≥0,708 Ja
Validita¨t
Convergent validity AVE ≥0,5 Ja
Diskriminanzvalidita¨t
1. A¨ußere Ladungen des Konstrukts > alle seine Kreuzladun-
gen mit anderen Konstrukten
Ja
2. Fornell-Larcker-Kriterium Nein
Tabelle 6.28: Zusammenfassung der Pru¨fung der Gu¨tekriterien der reflektiven
Messmodelle.1
1 Eigene Darstellung, zum Pru¨fschema vergleiche Hair et al. (2014), S. 107.
riablen.480 Zur Pru¨fung von Multikollinearita¨t wird der sogenannte Variance Inflation
Factor, kurz VIF, herangezogen.481




mit R2i = Bestimmtheitsmaß der multiplen Regression.
482
Mit zunehmender Multikollinearita¨t vergro¨ßern sich die Varianzen um den VIF, und
die Genauigkeit der Scha¨tzparameter nimmt ab.483 In der Literatur existieren mehrere
Ansa¨tze bezu¨glich des sogenannten Cutoff -Wertes, ab dem ein Indikator eliminiert wer-
den sollte. Weiber fu¨hrt an, dass VIF-Werte >10 den Verdacht auf Multikollinearita¨t
nahe legen.484
Hair/Ringle/Sarstedt konstatieren dagegen, dass der VIF eines jeden Indikators<5
sein sollte.485 Diesen Wert fu¨hren auch Diamatopolous/Riefler an. Sie schlagen vor,
die Elimination eines Indikators (fu¨r die Reduktion von Multikollinearita¨t) in Erwa¨gung
zu ziehen, wenn folgende drei Bedingungen zutreffen:
1.
”
das Ausmaß der Multikollinearita¨t sehr hoch ist (das heißt wenn etwa 80 % der
Varianz eines Indikators durch andere Indikatoren erkla¨rt wird)“486
2.
”




die u¨brigen Indikatoren die Inhaltsbedeutung des Konstruktes ausreichend weit
480 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 207.
481 Siehe Hair et al. (2014), S. 124 und Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 207.
483 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 207.
484 Ein VIF-Wert von 10 bedeutet, dass nur noch 10 % der Varianz des Indikators nicht von anderen
Indikatoren erkla¨rt wird. Siehe Hansmann/Ringle (2005), S. 231.
485 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 145.
486 Diamantopoulos/Riefler (2008), S. 1193. Dies entspricht einem VIF-Wert von 5 beziehungs-
weise >5.
487 Diamantopoulos/Riefler (2008), S. 1193.
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abdecken, das heißt, dass die verbleibenden Indikatoren weiterhin den gesamten
Bedeutungsinhalt des Konstruktes erfassen“488
Daru¨ber hinaus werden die Messmodelle mittels der Signifikanz der Beziehungen zwi-
schen Indikatoren und Konstrukten oder latenten Variablen gepru¨ft. Diese werden bei
formativen Indikatoren als
”
a¨ußere Gewichte“ bezeichnet.489 Da die PLS-Methode keine
Normalverteilung der Daten voraussetzt, wird mithilfe der Bootstrapping-Methode490
eruiert, ob die Gewichte von Null verschieden sind.491 Das Bootstrapping ist ein Ver-
fahren
”
[...]which involves repeated random sampling with replacement from the ori-
ginal sample to create a bootstrap sample, to obtain standard errors for hypothe-
sis testing.“492 Als Richtwert fu¨r die Ha¨ufigkeit der Ziehung der Stichprobe schlagen
Hair/Ringle/Sarstedt 5000 Mal vor.493 Mithilfe des Bootstrapping-Prozesses ist
es mo¨glich, die gescha¨tzten Koeffizienten des PLS-Modells auf ihre Signifikanz zu tes-
ten.494 Die Methode geht davon aus, dass die Verteilung der Stichprobe die Stichprobe
der Grundgesamtheit repra¨sentiert.495 Es wird somit ein t-Test durchgefu¨hrt mit der
Nullhypothese, dass ein Koeffizient gleich Null ist und der Alternativhypothese, dass
ein Koeffizient von Null verschieden ist.496 Ein t-Wert >2,57 entspricht einem Signi-
fikanzniveau von 1%, ein t-Test >1,96 einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 5% und ein
t-Wert von >1,65 einem Signifikanzniveau von 10%, wenn die Nullhypothese abgelehnt
wird.497 Da bei der Scha¨tzung der Gewichte (Outer Weights) ha¨ufig Vorzeichenwechsel





al sign changes“ und
”
construct sign changes“. In vorliegender Arbeit wird der Emp-
fehlung von Schloderer/Ringle/Sarstedt gefolgt und die Option individual sign
changes verwendet, welche die Vorzeichen der Teilstichproben an die Originalscha¨tzung
anpasst.498
Tabelle 6.29 auf der na¨chsten Seite zeigt die Beurteilung der formativen Messmodel-
le im U¨berblick, na¨mlich die VIF-Werte, die Gewichte (Outer Weights) und die Werte
des t-Tests. Zuna¨chst ist festzustellen, dass eine Reihe der Indikatoren VIF-Werte >10
hat. Dies betrifft zum einen alle drei Indikatoren des Konstrukts Qualita¨t der Mitar-
beiter, na¨mlich immobilienbezogene Berufsausbildung, immobilienspezifische Weiterbil-
dung und Berufserfahrung als Propertymanager. Zum anderen weisen die drei vorders-
ten Indikatoren des Konstrukts, namentlich Marktanteil, Internetauftritt und Firmen-
pra¨sentation hohe Kollinearita¨tswerte auf. Beim Konstrukt Flexibilita¨t der Leistungs-
gestaltung verfu¨gt der Indikator Kapazita¨tsausweitung u¨ber einen zu hohen VIF-Wert.
488 Diamantopoulos/Riefler (2008), S. 1193.
489 Siehe Hair et al. (2014), S. 126.
490 Aus dem Englischen bootstrap Stiefelschlaufe, in etwa
”
sich selbst aus dem Sumpf ziehen, sich
selbst unterstu¨tzen“.
491 Siehe Hair et al. (2014), S. 130.
492 Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 148.
493 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 148.
494 Siehe Efron (1979), S. 1ff.
495 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 148.
496 Siehe Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 148.
497 Siehe Hair et al. (2014), S. 134.
498 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 583.
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Konstrukt Indikatoren VIF Outer Weight t-Wert
Qualita¨ts(versprechen) der Mitarbeiter
[Immbez. Berufsausb.] (1) 157,11 0,07 (0,25)
Imm.spez. Weiterb. (2) 183,10 0,81 2,64
[Berufserf. Prop.manager] (3) 148,50 0,32 (1,03)
Qualita¨t des Leistungsversprechens
Marktanteil (4) 110,75 0,36 1,70
Internetauftritt (5) 154,60 0,62 2,04
[Firmenpra¨sentation] (6) 141,00 -0,40 (1,39)
Auftreten der Mitarbeiter (7) 1,97 0,43 1,81
Leistungsabh. Vergu¨tung (8) 2,96 0,45 1,80
Preis-Leistungs-Verha¨ltnis (9) 3,77 -0,59 2,09
Flexibilita¨t der Leistungsgestaltung
Kapazita¨tsausweitung (10) 128,08 -0,55 1,84
Baukastenprinzip (11) 2,00 0,71 1,86
[Eingehen indiv. Wu¨nsche] (12) 125,96 0,52 (1,33)
Reputation des Dienstleisters
Eigene pos. Erf (13) 1,50 -0,61 2,13
Word of Mouth (14) 153,10 0,77 2,29
Referenzkundenliste (15) 159,00 0,72 1,92
Unternehmensranking (16) 2,03 -0,65 2,07
Tabelle 6.29: Beurteilung der formativen Messmodelle.1
1 Eigene Darstellung. Nicht signifante Beziehungen (t-Wert < 1,65) sind in runden Klammern
dargestellt. Indikatoren, die aufgrund zu hoher VIF-Werte und nicht signifikanter Beziehungen
eliminiert werden, sind in eckigen Klammern dargestellt.
Schließlich verfu¨gen die Indikatoren word-of-mouth (Empfehlung eines anderen Markt-
teilnehmers) und Referenzkundenliste des Konstrukts Reputation u¨ber zu hohe VIF-
Werte. Gema¨ß der oben genannten Kriterien von Diamantopolous/Riefler werden
nur diejenigen Indikatoren mit zu hohen VIF-Werten eliminiert, wenn ihr t-Wert gleich-
zeitig nicht signifikant ist.499 Dies betrifft die Indikatoren immobilienbezogene Berufs-
ausbildung, Berufserfahrung als Propertymanager, Firmenpra¨sentation und Eingehen
auf individuelle Wu¨nsche.
Die weiterfu¨hrende Betrachtung des Modells geschieht demnach unter Elimination der
genannten Indikatoren. Indikatoren mit niedrigen a¨ußeren Gewichten (hier als Outer
Weights bezeichnet) spiegeln zwar eine schwa¨chere Beziehung wider, wenn sie sich dem
Wert Null anna¨hern. Hier wird Schloderer/Ringle/Sarstedt gefolgt:
”
Auch nied-
rigere a¨ußere Gewichte [Werte < 0,1] ko¨nnen signifikant von Null verschieden und da-
mit sinnvoll interpretierbar sein.“500 Nach erneuter Durchfu¨hrung der Bootstrapping-
Prozedur zeigt sich, dass die t-Werte fu¨r die Mehrzahl der Indikatoren immer noch
u¨ber dem kritischen Wert (t > 1,65) liegen. Eine Ausnahme bilden die Indikatoren im-
mobilienspezifische Weiterbildung und Marktanteil. Hair et al. empfehlen, Indikatoren
nur dann zu eliminieren, wenn die korrespondierenden Outer Loadings < 0,5 sind. So-
mit wird der Indikator immobilienspezifische Weiterbildung beibehalten, der Indikator
Marktanteil allerdings eliminiert. Tabelle 6.30 auf der na¨chsten Seite zeigt die beiden
identifizierten Indikatoren mit nicht-signifikanten Gewichten und die dazugeho¨rigen Ou-
ter Loadings. Das Modell umfasst daher nicht mehr 16, sondern elf Indikatoren, die den
Inputfaktoren zugeordnet sind.
499 Siehe Diamantopoulos/Riefler (2008), S. 1193.
500 Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 582.
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Konstrukt Indikator t-Wert erneute BT-Prozedur Outer Loading
Qualita¨ts(versprechen) der Mitarbeiter Imm.spez. Weiterb. (2) 0,00 1,00
Qualita¨t des Leistungsversprechens [Marktanteil] (4) 1,33 (0,29)
Tabelle 6.30: Erneute Bootstrapping-Prozedur mit reduzierter Indikatorenzahl – Dar-
stellung der beiden Indikatoren mit nicht signifikanten Gewichten.1
1 Eigene Darstellung. Erneute Bootstrapping-Prozedur mit reduzierter Indikatorenzahl - Darstellung
der beiden Indikatoren mit nicht signifikanten Gewichten. Outer Loadings < 0,5 sind in runden
Klammern dargestellt. Der zu eliminierende Indikator ist in eckigen Klammern dargestellt.
6.3.3.2.3 Beurteilung des inneren Pfadmodells und des Gesamtmodells
Abbildung 6.14 auf der na¨chsten Seite zeigt das Partnerwahlmodell fu¨r das Outsour-
cing von Propertymanagement als Professional Service mit Kennzeichnung des inneren
Pfadmodells, auch Strukturmodell genannt, und des a¨ußeren Pfadmodells.
Die Beurteilung des inneren Pfadmodells erfolgt zum einen mithilfe des aus der Re-
gressionsanalyse bekannten Bestimmtheitsmaßes R2. Dieses gibt denjenigen Anteil der
Varianz eines endogenen Konstrukts an, der durch die exogenen latenten Variablen er-
kla¨rt wird.501 Fu¨r das Bestimmtheitsmaß R2 gelten gemeinhin Werte von R2 ≥ 0, 67
als substanziell, 0, 33 ≤ R2< 0,67 als mittelgut und 0, 19 ≤ R2< 0,33 als schwach.502
Allerdings kommt es sehr stark auf den Forschungsschwerpunkt und den Untersuchungs-
kontext an, wo der empfohlene Wertebereich des Bestimmtheitsmaßes liegt.503
Abbildung 6.15 auf Seite 183 zeigt das Strukturmodell in smartPLS. Das R2 ist in der
Abbildung in den Ellipsen der Outputfaktoren abzulesen. Es betra¨gt 0,139 fu¨r die Zufrie-
denheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister. Die Loyalita¨t mit dem gewa¨hlten Dienstleister
weist ein R2 von 0,820 auf. Somit ist der Wert des Bestimmtheitsmaßes fu¨r die latente
endogene Variable Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister als sehr schwach und
der Wert des Bestimmtheitsmaßes der latenten endogen Variable Loyalita¨t gegenu¨ber
dem gewa¨hlten Dienstleister als substanziell einzustufen.
Die Pfadkoeffizienten zwischen den Konstrukten spiegeln die Sta¨rke der Beziehung wi-
der. Mithilfe der Bootstrapping-Prozedur504 wird u¨berpru¨ft, welche der Pfadkoeffizienten
signifikant sind (t > 1,65). Grafisch sind die Pfadkoeffizienten durch Verbindungslini-
en zwischen den vier In- und den zwei Outputfaktoren dargestellt. Bei vorliegendem
Modell trifft dies lediglich auf den Koeffizienten des Pfades von Qualita¨t der Mitar-
beiter zu Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl und auf den Koeffizienten des Pfades
von Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl und Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten
Dienstleister zu. Wobei zu beachten ist, dass der erste Pfad einen negativen Koeffizi-
enten aufweist, das heißt die Beziehung ist invers – und dazu sehr schwach. Auch die
501 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 584 und Hair et al. (2014), S. 174.
502 Siehe Hansmann/Ringle (2005), S. 227 unter Berufung auf Chin (1998): The Partial Least
Squares Approach to Structural Equation Modeling, S. 323 In: Marcoulides, G.A. (Hrsg.): Modern
Methods for Business Research, Mahwah, S. 295–358.
503 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 584.
504 Zur Erla¨uterung der Bootstrapping-Prozedur, siehe Kapitel 6.3.3.2.2.
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Abbildung 6.14: Inneres und a¨ußeres Pfadmodell des Partnerwahlmodells fu¨r das Out-
sourcing von Propertymanagement als Professional Service.
Das innere Pfadmodell ist in Weiß dargestellt und wird von einer gestrichelten Li-
nie umrandet. Das a¨ußere Pfadmodell ist in Grau dargestellt und wird von einer
durchgezogenen Linie umrandet. Die eliminierten Faktoren sind in eckige Klammern
gesetzt. Eigene Darstellung.
nichtsignifkanten Pfadkoeffizienten weisen sehr niedrige und zum Großteil negative Wer-
te auf. In Kombination mit dem geringen Bestimmtheitsmaß R2 der Zufriedenheit mit
der Dienstleisterwahl verwundert dies nicht.
Als na¨chstes wird das Q2-Stone-Geisser-Kriterium herangezogen. Der Wert des Q2
la¨sst sich mithilfe der Blindfolding-Prozedur ermitteln.505 Sofern Q2 gro¨ßer als Null ist,
wird dem Modell Prognoserelevanz zugesprochen.506 Dies ist fu¨r beide reflektive Indika-
toren, also Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl (Q2 = 0,107) und Loyalita¨t gegenu¨ber
dem gewa¨hlten Dienstleister (Q2 = 0,642), erfu¨llt.
Schließlich werden auf Basis der R2- und der Q2-Werte die Effektsta¨rken f 2 und q2
ermittelt. Beide Effektsta¨rken werden fu¨r den Pfad von Zufriedenheit mit der Dienst-
leisterwahl zu Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister gepru¨ft. Mit f 2 = -0,135
505 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 585f.
506 Siehe Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 586. und Hair et al. (2014), S. 195.
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Abbildung 6.15: Strukturmodell in smartPLS. Eliminierte Faktoren sind nicht mehr
enthalten. Eigene Darstellung.
verfu¨gt der f 2-Wert der Effektsta¨rke bezu¨glich des Bestimmtheitsmaßes R2 u¨ber eine
niedrige inverse Prognoserelevanz. Analog verha¨lt es sich fu¨r die q2-Werte der Prognose-
relevanz, denn q2 = -0,135. Dieses Ergebnis verwundert ob der inversen Pfadkoeffizienten
nicht.
Tabelle 6.31 zeigt die Hypothesen und das Ergebnis der Hypothesenpru¨fung im
U¨berblick, wobei die im Verlauf der Modellpru¨fung eliminierten Faktoren in eckigen
Klammern dargestellt sind.
Tabelle 6.31: Hypothesen und Hypothesenpru¨fung. Im Verlauf der Modellpru¨fung eliminierte Faktoren
und somit Hypothesen sind in eckigen Klammern dargestellt.
Nr. Hypothese Pru¨fergebnis
1. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Qua-
lita¨tsversprechen der Mitarbeiter des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des As-




1a. [Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die immobilienbezo-
gene Berufsaus- bildung der Mitarbeiter des Dienstleisters ist, desto mehr





Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Nr. Hypothese Pru¨fergebnis
1b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die
immobilienmanagement- spezifischen Weiterbildungsmaßnahmen
der Mitarbeiter des Dienstleisters sind, desto mehr Wert legt er auf die
Qualita¨t der Mitarbeiter (des Propertymanagement-Unternehmens).
signifikant/besta¨tigt
1c. [Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Berufserfahrung
der Mitarbeiter des Dienstleisters als Propertymanager ist, desto mehr





2. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qua-
lita¨t des Leistungsversprechens des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des As-




2a. [Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess der Marktanteil des





2b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess der Internetauftritt




2c. [Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Firmen-
pra¨sentation des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf





2d. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Auftreten der
Mitarbeiter des Dienstleisters bei Erstkontakt ist, desto mehr Wert legt




2e. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die leistungs-
abha¨ngige Vergu¨tung des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er




2f. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Preis-Leistungs-
Verha¨ltnis des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er auf die Qualita¨t
des Leistungsversprechens (des Propertymanagement-Unternehmens).
signifikant/
besta¨tigt
3. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Fle-
xibilita¨t der Leis- tungsgestaltung des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Zufriedenheit des As-




3a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess eine mo¨gliche Ka-
pazita¨tsausweitung des Dienstleisters ist, desto mehr Wert legt er




3b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Mo¨glichkeit ist,
einzelnen Dienstleistungsbestandteile nach dem Baukastenprinzip aus-




3c. [Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Fa¨higkeit
ist, dass der Dienstleister auf individuelle Wu¨nsche eingeht, desto





4. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Repu-
tation des Propertymanagent-Unternehmen ist, desto ho¨her ist




Fortsetzung auf der na¨chsten Seite
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Nr. Hypothese Pru¨fergebnis
4a. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die eigene positive




4b. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Empfehlung des
Dienstleisters durch einen Marktteilnehmer ist, desto mehr Wert legt er
auf die Reputation (des Propertymanagement-Unternehmens).
signifikant/
besta¨tigt
4c. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Referenzkunden-




4d. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Platzierung des
Dienstleister in einem Unternehmensranking ist, desto mehr Wert legt
er auf die Reputation (des Propertymanagement-Unternehmens).
signifikant/
besta¨tigt
5. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess das Qua-
lita¨tsversprechen der Mitarbeiter des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetma-




6. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Qua-
lita¨t des Leistungsversprechens des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetma-




7. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Fle-
xibilita¨t der Leistungsgestaltung des Propertymanagement-
Unternehmens ist, desto gro¨ßer ist die Loyalita¨t des Assetma-




8. Je wichtiger dem Assetmanager im Auswahlprozess die Re-
putation des Propertymanagement-Unternehmen ist, desto





9. Je ho¨her die Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister,




Ia. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist,
desto ho¨her ist seine allgemeine Zufriedenheit mit dem Dienstleister.
signifikant/
besta¨tigt
Ib. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist,




Ic. Je ho¨her die Zufriedenheit des Assetmanagers mit der Partnerwahl ist,
desto eher wurden seine Erwartungen an den Dienstleister erfu¨llt.
signifikant/
besta¨tigt
IIa. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienst-
leister ist, desto ho¨her ist seine Weiterempfehlungsabsicht.
signifikant/
besta¨tigt
IIb. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienst-
leister ist, desto ho¨her ist seine Weiterbescha¨ftigungsabsicht.
signifikant/
besta¨tigt
IIc. Je ho¨her die Loyalita¨t des Assetmanagers ggu¨. dem gewa¨hlten Dienst-
leister ist, desto ho¨her ist seine Zusatzkaufabsicht.
signifikant/
besta¨tigt
Insgesamt lassen sich im Wesentlichen drei Ergebnisse festhalten:
— Erstens konnte mit Blick auf die Inputfaktoren des Modells eine Reihe von fu¨r
die jeweiligen dazugeho¨rigen Konstrukte signifikanten formativen Indikatoren identi-
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Indikatoren Konstrukt















Tabelle 6.32: Signifikante formative Indikatoren des Partnerwahlmodells im U¨berblick.1
1 Eigene Darstellung.
fiziert werden (siehe Tabelle 6.32507). Mithilfe der empirisch validierten Indikatoren
kann sich der Assetmanager im Auswahlprozess ein Bild u¨ber den jeweiligen Faktor
machen. So kann der Assetmanager sich u¨ber die immobilienmanagement-bezogenen
Weiterbildungsmaßnahmen der Mitarbeiter des Dienstleisters informieren, um einen
besseren Eindruck von der Qualita¨t der Mitarbeiter zu erlangen. Der Internetauftritt
des Dienstleisters, das Auftreten der Mitarbeiter, eine leistungsabha¨ngige Vergu¨tung
und das Preis-Leistungsverha¨ltnis fungieren beim Anbieter-Screening als Indikatoren
fu¨r die Qualita¨t des Leistungsversprechens. Um sich ein Bild von der Flexibilita¨t des
Dienstleisters zu machen, kann der Assetmanager sich zum einen daru¨ber informie-
ren, ob der Dienstleister eine Kapazita¨tsausweitung realisieren kann. Zum anderen deu-
tet die Mo¨glichkeit, Leistungsbestandteile nach dem
”
Baukastenprinzip“ auswa¨hlen zu
ko¨nnen, auf die Flexibilita¨t des Dienstleisters hin. Mo¨chte sich der Assetmanager ein
Bild u¨ber die Reputation des Dienstleisters machen, so sollte er zum einen auf seine
eigene perso¨nliche Erfahrung vertrauen. Zum anderen sollte er die Empfehlung anderer
Marktteilnehmer beru¨cksichtigen, eine Referenzkundenliste in Erfahrung bringen sowie
auf Unternehmensrankings, wie etwa einen Branchenspiegel, achten. Auf die praktischen
Implikationen dieser Ergebnisse wird in Kapitel 7 na¨her eingegangen.
— Zweitens wurde hinsichtlich der Outputfaktoren des Modells die in der Literatur be-





lita¨t“ erstmals fu¨r das Outsourcing des Propertymanagements fruchtbar gemacht und
validiert.508 Das Ergebnis ist noch einmal in Tabelle 6.33 auf der na¨chsten Seite darge-
stellt.509





nachgewiesen werden. Das Ergebnis untermauert eindeutig die These dieser Arbeit, der-
507 Da es sich um formative Indikatoren handelt, stehen die Indikatoren links und die Faktoren rechts.




Loyalita¨t“ siehe Kapitel 5.3.1.
509 Da es sich um reflektive Indikatoren handelt, stehen die Faktoren links und die Indikatoren rechts.
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Konstrukt Indikatoren
Zufriedenheit mit der Partnerwahl
Zufriedenheit mit DL allgemein
Kluge/Richtige Entscheidung, DL gewa¨hlt zu haben
Erwartungen an DL wurden erfu¨llt




Tabelle 6.33: Valide Konstrukte
”
Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl“ und
”
Loya-
lita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“.1
1 Eigene Darstellung.
zufolge das Propertymanagent als Professional Service verstanden werden sollte. Qua-
lita¨t rangiert bei den befragten Assetmanagern vor dem Faktor Preis. Anders gewendet,
haben zufriedene Assetmanager die Absicht, den Dienstleister erneut zu beauftragen
und nicht – fu¨r einen billigeren Anbieter – zu wechseln (vergleiche Kapitel 7.1).510
— Drittens zeigt sich, dass das mithilfe des Hypothesensystems aufgestellte Modell in
Ga¨nze nicht durch die empirischen Daten besta¨tigt werden kann. Somit ist die Theorie
aus empirischer Sicht unter der Voraussetzung, dass die empirische Studie repra¨sentativ
ist, zu verwerfen.511 Es lassen sich die folgende Gru¨nde fu¨r die Limitation der Forschung
anfu¨hren:512
1. die beschra¨nkte Datensatzgro¨ße
2. die sehr heterogene Bewertung der einzelnen Indikatoren durch die Befragten (ver-
gleiche Kapitel 6.3.2.2) gepaart mit der ebenfalls sehr uneinheitlichen Bewertung





3. die teilweise geringe Erfahrung der Befragten mit dem Auswahlprozess
Dies muss nicht heißen, dass die Theorie beziehungsweise das Modell an sich falsch ist.
Die sehr heterogene Bewertung der einzelnen Indikatoren etwa ist zum Teil schlicht der
Tatsache geschuldet, dass die Struktur der Interviewpartner ebenfalls sehr uneinheitlich
ist (vergleiche Kapitel 6.3.1).513
Weiber/Mu¨hlhaus weisen darauf hin, dass sich in der Praxis ha¨ufig die Frage stellt,
wie mit derartigen Ergebnissen umzugehen ist und fu¨hren die Mo¨glichkeit der Modifi-





Schrifttum ebenfalls bereits fu¨r unterschiedliche Branchen, darunter auch wissensintensive Dienst-
leistungen wie Finanzdienstleistungen, belegt worden. Siehe beispielsweise Roma´n (2003), S. 927.
511 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 189.
512 Auf die nachfolgenden Aspekte wird in Kapitel 7 na¨her eingegangen.
513 Allerdings lieferte eine Clusteranalyse hinsichtlich der Funktion des Interviewteilnehmers im Un-
ternehmen beziehungsweise nach dem Immobilienvermo¨gen (Assets under Management) keine
brauchbaren Ergebnisse.
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kation der Modellstruktur an.514 Eine solche Modifikation der Modellstruktur wird in
folgendem Kapitel betrachtet.
6.3.3.3 Modifikation der Modellstruktur
6.3.3.3.1 Modifiziertes Modell auf Basis der Faktorenanalyse
Nachfolgend wird eine Modifikation der Modellstruktur vorgenommen und diskutiert.
Backhaus et al. merken in diesem Zusammenhang an, dass ein Heranziehen der
Pru¨fkriterien zu einer Vera¨nderung der Modellstruktur dazu fu¨hrt, dass die Analyse sich
von einem konfirmatorischen zu einem explorativen Instrument wandelt. Grund hierfu¨r
sei, dass eine Vera¨nderung der Modellstruktur neue beziehungsweise leicht abgea¨nderte
Hypothesen beinhaltet.515 Fu¨r derartige Hypothesen kann daher, so die Autoren, eine
theoretische Begru¨ndung nur im Nachhinein erfolgen, da die modifizierten Hypothesen
das Resultat der empirischen Untersuchung darstellen.516
Aufgrund der Tatsache, dass mit der Erforschung des Outsourcings von Propertyma-
nagement als Professional Service wissenschaftliches Neuland betreten wird, wird in
vorliegender Arbeit eine Modifikation der Modellstruktur als sinnvoll angesehen.
Es werden zu diesem Zweck die Faktorenanalyse aus Kapitel 6.3.2.7 und speziell das Er-
gebnis der Faktorenanalyse, das in Tabelle 6.22 auf Seite 166 abgebildet ist, herangezo-
gen. Das urspru¨ngliche Modell zur Partnerwahl beim Propertymanagement wird derge-
stalt auf Basis der Ergebnisse der Faktorenanalyse modifiziert, dass die Inputfaktoren/-
konstrukte gema¨ß der Faktorenanalyse aufgestellt werden. Wichtig hierbei ist, dass die
Faktorenanalyse reflektive Indikatoren beziehungsweise Konstrukte hervorbringt. Inso-
fern werden die Indikatoren nicht nur (teilweise) anderen Inputfaktoren zugeordnet517,
sondern es entsteht vor allem ein hinsichtlich der Natur der Konstrukte vera¨ndertes Mo-
dell (vergleiche Abbildung 6.16 auf Seite 192; die Pfeile zeigen vom Konstrukt weg zu den
Indikatoren hin). Dies ist aufgrund der Tatsache, dass viele Konstrukte sowohl formativ
als auch reflektiv operationalisiert werden ko¨nnen, eine sinnvolle Vorgehensweise.518
Fu¨r die formale Betrachtung des Modells werden die Faktoren analog zu Tabelle 6.22











514 Siehe Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 189.
515 Siehe Backhaus et al. (2003), S. 351f.
516 Siehe Backhaus et al. (2003), S. 351f. Zu den Konsequenzen einer Modifikation der Modellstruk-
tur siehe auch Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 190.
517 Auf die Mo¨glichkeit, dass einzelne Indikatoren anderen Konstrukten zugeordnet werden ko¨nnen,
wurde in Kapitel 5.3.3 hingewiesen.
518 Siehe Eberl (2004).
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6.3.3.3.2 Modellevaluation der PLS-Scha¨tzung des modifizierten Modells
Bevor die vier neu formierten – reflektiven – Konstrukte u¨berpru¨ft werden, erfolgt
zuna¨chst eine Betrachtung des Gesamtmodells im U¨berblick. Aus Abbildung 6.16 auf
Seite 192 ist auf einen Blick ersichtlich, dass weder Pfadkoeffizienten noch die R2-Werte,
also die Bestimmtheitsmaße, sonderlich hoch sind. Fu¨r das Gesamtmodell, das heißt fu¨r
den Zusammenhang zwischen den vier Inputfaktoren und den zwei Outputfaktoren,
bringt die Neuordnung der Indikatoren daher keine Verbesserung.519 Auf den ersten
Blick ist aber auch ersichtlich, dass zumindest drei der vier Inputkonstrukte gut opera-







In einem na¨chsten Schritt erfolgt daher die U¨berpru¨fung der vier Inputkonstrukte. Da-
bei wird analog zu Kapitel 6.3.3.2.1 vorgegangen. In einem ersten Schritt wird gepru¨ft,
ob die Outer loadings gro¨ßer als 0,708 sind. Tabelle 6.34 auf der na¨chsten Seite zeigt
das Ergebnis im U¨berblick, wobei die Indikatoren mit Werten unterhalb des kritischen
Werts von 0,708 in Klammern gesetzt sind. Auf den ersten Blick ist ersichtlich, dass
alle Indikatoren des Faktors 1 den Schwellenwert nicht u¨berschreiten. Auch die a¨ußeren
Ladungen der Indikatoren Betreuung eines dynamischen Portfolios, immobilienbezo-
gene Berufsausbildung, Referenzkundenliste, Unternehmensranking und word-of-mouth
liegen ebenfalls unter dem Schwellenwert. Hierzu spa¨ter mehr. Der Indikator Berufser-
fahrung als Propertymanager weist genau den Schwellenwert auf. Da in der Literatur
auch ein Schwellenwert von 0,7 als gu¨ltig erachtet wird, wird der Wert der a¨ußeren
Ladung dieses Indikators als ausreichend eingestuft.520 Diejenigen Indikatoren, fu¨r de-
nen das eben beschriebene Kriterium nicht erfu¨llt ist, sind in der Tabelle 6.34 auf der
na¨chsten Seite in runden Klammern dargestellt.
Tabelle 6.35 auf der na¨chsten Seite zeigt die AVE-Werte und die Faktorreliabilita¨t im
U¨berblick. Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass alle Faktoren außer Faktor 1 den kri-
tischen AVE-Wert von 0,5 u¨berschreiten. Die Betrachtung der Faktorreliabilita¨t zeigt,
dass alle Faktoren außer Faktor 1 den kritischen Wert von 0,7 u¨berschreiten.
Die Betrachtung der Kreuzladungen schließlich ist in Tabelle 6.36 auf Seite 191 darge-
stellt. Die Betrachtung nach Spalten zeigt die Kreuzladungen der jeweils zu dem Fak-
tor geho¨rigen Indikatoren in fetter Schrift dargestellt. Die zeilenweise Betrachtung der
Tabelle zeigt, dass dies zugleich die ho¨chsten Kreuzladungen darstellen, das heißt die
Ladung eines jeden Konstrukts ist ho¨her als alle seine Kreuzladungen mit den anderen
Konstrukten.521




Loyalita¨t“ wurde nicht er-
neut u¨berpru¨ft, da bereits beim urspru¨nglicher Modell ein sehr starker Zusammenhang zwischen
den beiden Outputfaktoren gezeigt werden konnte. Insofern bringt die erneute Betrachtung des
Zusammenhangs keinen Mehrwert und wird an dieser Stelle aus Gru¨nden der Vereinfachung weg-
gelassen.
520 Siehe Hair et al. (2014), S. 103.
521 Vergleiche Hair et al. (2014), S. 111.
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Konstrukt
Indikator Outer Loadings
DLangebot HR Unt.ruf Marketing ZufrDLW LoyGDL
AuftretenMA — 0,7458 — — — —
Baukprinzip 0,8385 — — — — —
BerErfPM — 0,7075 — — — —
(BetrdynPF) (0,4727) — — — — —
Erwerfu¨llt — — — — 0,9146 —
Firmenpra¨s — — — 0,7591 — —
(ImmbezBA) — (0,6858) — — — —
ImmoWB — 0,7534 — — — —
IndServ 0,8249 — — — — —
Internet — — — 0,9083 — —
LeistabhVerg 0,8034 — — — — —
Marktanteil — — — 0,8027 — —
(PosErf) — — (-0,1089) — — —
(Preis-L-V) — — (-0,1153) — — —
(Refkdliste) — — (0,5766) — — —
(UntRanking) — — (0,3336) — — —
Weiterbesch — — — — — 0,9368
Weiterempf — — — — — 0,9323
(WoM) — — (0,6758) — — —
Zusatzkauf — — — — — 0,7869
allgemeinzufr — — — — 0,9354 —
klugeEntsch — — — — 0,9540 —
Tabelle 6.34: Outer Loadings der (reflektiven) Konstrukte des modifizierten Modells.1
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Indikator Konstrukt
DLangebot HR Unt.ruf Marketing ZufrDLW LoyGDL
AuftretenMA 0,3118 0,7458 0,0332 0,2402 -0,1615 -0,1047
Baukprinzip 0,8385 0,2447 0,0695 0,2927 -0,1546 -0,1773
BerErfPM 0,2773 0,7075 -0,0476 0,1000 -0,0780 -0,1156
BetrdynPF 0,4727 0,2793 0,1164 0,1884 0,0231 -0,0062
Erwerfu¨llt -0,1755 -0,1652 -0,0905 -0,2118 0,9146 0,8593
Firmenpra¨s 0,1840 0,2784 0,0670 0,7591 -0,0848 -0,0800
ImmbezBA 0,0187 0,6858 0,0834 0,1381 -0,1064 -0,0521
ImmoWB 0,1127 0,7534 0,1261 0,1966 -0,1409 -0,1497
IndServ 0,8249 0,2521 0,1047 0,1896 -0,1494 -0,1436
Internet 0,3623 0,2195 0,2593 0,9083 -0,2586 -0,2671
LeistabhVerg 0,8034 0,1605 -0,03 0,3508 -0,1396 -0,2259
Marktanteil 0,2450 0,1614 0,0590 0,8027 -0,1755 -0,2045
PosErf 0,3270 0,3317 -0,1089 0,1252 0,0333 0,0459
Preis-L-V 0,5247 0,2788 -0,1153 0,2489 0,0684 0,0535
Refkdliste 0,3156 0,2750 0,5766 0,3094 -0,0751 -0,0676
UntRanking 0,2823 0,1089 0,3336 0,3111 -0,0052 0,0276
Weiterbesch -0,1515 -0,1756 -0,1832 -0,2816 0,8886 0,9368
Weiterempf -0,1690 -0,1884 -0,1903 -0,1962 0,8784 0,9323
WoM 0,3809 0,2400 0,6758 0,2568 -0,0830 -0,0787
Zusatzkauf -0,3025 -0,0319 -0,0396 -0,1939 0,5864 0,7869
allgemeinzufr -0,1886 -0,1787 -0,1446 -0,2230 0,9354 0,8340
klugeEntsch -0,1471 -0,1486 -0,2270 -0,2333 0,9540 0,8161
Tabelle 6.36: Kreuzladungen der (reflektiven) Konstrukte des modifizierten Modells.1
1 Die zu dem jeweiligen in der Spalte stehenden Konstrukt geho¨rigen Kreuzladungen sind in fetter
Schrift dargestellt. Eigene Darstellung.
Konstrukt DLangebot HR Unt.ruf Marketing ZufrDLW LoyGDL
Flex 0,7504 — — — — —
QV MA 0,2596 0,7237 — — — -0,1534
QualLV 0,0516 0,0750 0,4302 — — -0,1599
Reputation 0,3458 0,2452 0,1870 0,8258 — -0,2549
ZufrDLW -0,1814 -0,1750 -0,1690 -0,2387 0,9348 0,8923
LoyGDL -0,2277 — — — — 0,8880
Tabelle 6.37: Fornell-Larckner Kriterium der (reflektiven) Konstrukte des
modifizierten Modells.1
1 Eigene Darstellung. Die Quadratwurzel des AVE ist in kursiver Schrift dargestellt.
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Abbildung 6.16: Modifikation des Partnerwahlmodells fu¨r das Outsourcing von Proper-
tymanagement.








Aufgrund einer Anzahl von Indikatoren, die bestimmte Kriterien der U¨berpru¨fung re-
flektiver Konstrukte nicht erfu¨llen, ist die Pru¨fung an dieser Stelle noch nicht zu Ende.
Es wird nach den Empfehlungen von Hair/Hult/Ringle/Sarstedt wie folgt vor-
gegangen:522 Erstens erfolgt eine Elimination von Indikatoren mit a¨ußeren Ladungen




• Positive Erfahrung (-0,1089)
• Preis-Leistungs-Verha¨ltnis (-0,1153)
• Unternehmensranking (0,3336)
Zweitens wird bei Indikatoren mit einer a¨ußeren Ladung zwischen > 0,4 aber < 0,7
gepru¨ft, welchen Einfluss eine Elimination dieser Indikatoren auf den AVE-Wert und
522 Siehe Hair et al. (2014), S. 104.
192
6.3 Auswertung der Daten
Abbildung 6.17: Modifikation des Partnerwahlmodells fu¨r das Outsourcing von Proper-
tymanagement nach Elimination von Indikatoren.
Modifikation auf Basis der Faktoren- beziehungsweise Hauptkomponentenanalyse.
Eigene Darstellung.
die Faktorreliabilita¨t hat. Eine Pru¨fung erfolgt daher fu¨r den Indikator Betreuung eines
dynamischen Portfolios (0,4727) des Faktors 2. Des Weiteren erfolgt die U¨berpru¨fung fu¨r
den Indikator immobilienbezogene Berufsausbildung des Faktors 3. Schließlich mu¨ssten
die beiden nach der ersten Elimination u¨brig gebliebenen Indikatoren Referenzkunden-
liste, Unternehmensranking und word-of-mouth des Faktors 1 u¨berpru¨ft werden – dies
ist allerdings vor dem Hintergrund, dass dann kein Indikator des Faktors 1 u¨brig ist, ob-
solet. Somit werden im Folgenden alle fu¨nf Indikatoren und damit der Faktor 1 aus dem
Modell eliminiert. Das Ergebnis der Elimination ist in Abbildung 6.17 dargestellt.
Tabelle 6.38 auf der na¨chsten Seite zeigt die AVE- und Faktorreliabilita¨twerte fu¨r das
modifizierte Modell nach Elimination der Indikatoren mit a¨ußeren Ladungen < 0,7. Da
die Werte allesamt u¨ber den kritischen Werten liegen, ist die Modellpru¨fung abgeschlos-
sen.
Aus dem modifizierten Modell ko¨nnen im Ergebnis drei reflektive Inputfaktoren fu¨r
die Partnerwahl mit den folgenden dazugeho¨rigen Indikatoren abgeleitet werden (siehe
Abbildung 6.18 auf der na¨chsten Seite).
Nun stellt sich indes die Frage, ob die in Kapitel 6.3.2.7 benamten Faktoren mithilfe der
Literatur begru¨ndet werden ko¨nnen. Dabei wird auf in Kapitel 5 bereits erla¨uterte Zu-
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Tabelle 6.38: AVE und Faktorreabilita¨t
der (reflektiven) Konstruk-
te des modifizierten Mo-
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sammenha¨nge nicht erneut eingegangen, vielmehr werden Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede mit dem aus der Literatur hergeleiteten Modell benannt und kommentiert.523
Aus der Herleitung des urspru¨nglichen Partnerwahlmodells (siehe Kapitel 5 und spezi-
ell 5.6 auf Seite 126) ist auf den ersten Blick ersichtlich, dass der neue Faktor
”
Human
Resources“ mit dem urspru¨nglichen Konstrukt
”
Qualita¨t(sversprechen) der Mitarbeiter“
korrespondiert. Im Vergleich zum urspru¨nglichen Modell ist der Indikator
”
Immobilien-
bezogene Berufsausbildung“ weggefallen und der Indikator
”
Auftreten der Mitarbeiter
beim Erstkontakt“ ist hinzu gekommen.524 Dies ist insofern theoretisch begru¨ndbar, als
dass die Qualita¨t von Mitarbeitern auch anhand sozialer Fa¨higkeiten gemessen werden
kann. Bruhn nennt diesen Indikator
”
Soziale Qualifikation“525 .














Die drei Indikatoren des Faktors
”
Marketing“ entstammen allesamt dem urspru¨nglichen
Konstrukt
”
Qualita¨t des Leistungsversprechens“. Im Gegensatz zu den zuletzt genann-
ten Indikatoren des Faktors
”
Dienstleistungsangebot“ sind dies alles von außen gut er-
kennbare Charakteristika eines Dienstleisters, man ko¨nnte fast von Sucheigenschaften
sprechen. Der Auftraggeber kann sich im Screening-Prozess leicht ein Bild u¨ber den
Internetauftritt des Dienstleisters samt Firmenpra¨sentation und den Marktanteil ma-
chen. Um herauszufinden, ob der Dienstleister einer leistungsabha¨ngigen Entlohnung
zustimmt, ob die Auswahl einzelner Dienstleistungsmodule mo¨glich ist und ob der Ser-
vice auf die eigenen Bedu¨rfnisse individuell zugeschnitten wird, ist schon mehr Aufwand
im Rahmen des Screenings vonno¨ten.
6.4 Zwischenfazit zur empirischen Untersuchung des
Partnerwahlmodells
Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden 79 Unternehmen befragt, die das
Assetmanagement in Form eines offenen Immobilienfonds, geschlossenen Immobilien-
fonds, REIT, einer Immobilien-AG, einer Versicherung/Pensionskasse/Versorgungswerk
ausu¨ben oder als Dienstleister im Asset- oder Portfoliomanagement ta¨tig sind.
In der Zusammenschau der Ergebnisse der empirischen Untersuchung des Partnerwahlm-
odells sind nun folgende Punkte herauszustellen:
523 Wie bereits angeklungen, ist fu¨r die theoretische Untermauerung bedeutsam, dass es sich um
reflektive Konstrukte handelt, das heißt das jeweilige Konstrukt erkla¨rt die dazugeho¨rigen Indi-
katoren. Die Indikatoren sind austauschbar und die Ursachen und Konsequenzen des Konstrukts
sind gleich (vergleiche Kapitel 6.3.3).
524 Wie in Kapitel 5 bereits angedeutet, ist dies ein Indikator, der sich sowohl dem Faktor
”
Qualita¨t
des Leistungsversprechens“ als auch
”
Qualita¨t(sversprechen) der Mitarbeiter“ zuordnen la¨sst.
525 Bruhn (2013), S. 45. und siehe Brady/Cronin (2001) S. 37.
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• Die generelle Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister ist allenfalls mit-
telma¨ßig.
• Drei Viertel der Befragten sehen den Vergleich mehrerer Anbieter im Auswahlpro-
zess als sehr wichtig oder wichtig an. Wa¨hrend die Bedeutung der eigenen Erfah-
rung mit der Auswahl eines Propertymanagers fu¨r sehr wichtig erachtet wurde,
spielten eine spezialisierte Einkaufsabteilung oder externe Unterstu¨tzung bei der
Partnerwahl nur eine sehr geringe Rolle.
• Die Partnerwahlfaktoren wurden sehr unterschiedlich beurteilt. Anhand der Top-
2-Boxes la¨sst sich folgendes Ranking der drei wichtigsten Faktoren aufstellen:
1. Auftreten der Mitarbeiter des Dienstleisters bei Erstkontakt (Top-2-Wert
86,1%)
2. Immobilienbezogene Berufsausbildung, Preis-Leistungs-Verha¨ltnis, Individu-
eller Service (alle Top-2-Wert 84,8%)
3. Berufserfahrung als Propertymanager (Top-2-Wert 81,0%)
Entsprechend la¨sst sich anhand der niedrigsten Top-2-Werte ein Ranking der drei
von den Befragten als am wenigsten wichtig bewerteten Faktoren aufstellen:
1. Internetauftritt des Dienstleisters (Top-2-Wert 10,1%)
2. Marktanteil des Dienstleisters (Top-2-Wert 13,9%)
3. Vorderer Platz in einem Unternehmensranking (Top-2-Wert 15,2%)
• Die Befragten lassen sich in zwei Gruppen einteilen, na¨mlich erstens diejenigen
Befragten, die angaben, mit dem Dienstleister sehr zufrieden oder zufrieden zu
sein und zweitens die weniger zufriedenen Befragten. Der ersten Gruppe waren









– Eingehen auf individuelle Wu¨nsche
Der zweiten Gruppe wiederum waren folgende Faktoren wichtiger als der Gruppe
der Zufriedenen:
– Marktanteil des Dienstleisters
– Preis-Leistungs-Verha¨ltnis
– Bereitschaft des Dienstleisters, ein dynamisches Portfolio zu betreuen
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– Positive Erfahrung mit dem Dienstleister in der Vergangenheit
– Empfehlung eines anderen Marktteilnehmers
– Vorderer Platz in einem Unternehmensranking
• Nach weiteren Auswahlfaktoren befragt, waren unter den Nennungen der Befrag-
ten drei Themen vorherrschend:
– Perso¨nliche Beziehung/ Vertrauen zum Dienstleister
– Ra¨umliche Na¨he/ Verfu¨gbarkeit des Dienstleisters vor Ort
– EDV-System
• Bei der U¨berpru¨fung des Partnerwahlmodells wurde der Zusammenhang unter-
sucht, inwieweit ein sorgfa¨ltiges Screening – eine gezielte Informationssuche – der
Anbieter zum Erfolg, konkret zur Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl und zur
Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister fu¨hrt.
Es zeigte sich hinsichtlich der vor Vertragsabschluss eingeholten Informationen,
also der Wichtigkeit eines Faktors als
”
Indikatorbu¨ndel“ und den Outputfaktoren
Zufriedenheit und Loyalita¨t kein positiver Zusammenhang. Auch wenn die Befrag-
ten im Auswahlprozess nach eigenem Bekunden auf einen Aspekt viel Wert gelegt
haben und sich mittels der abgefragten Indikatoren ein Bild von dem Anbieter
gemacht haben, fu¨hrt dies noch nicht automatisch zu hoher Zufriedenheit oder
gar Loyalita¨t.
Auch nach einer Modifikation der Modellstruktur konnte kein positiver Zusam-
menhang zwischen der Wichtigkeit der genannten Faktoren im Auswahlprozess
und der Zufriedenheit mit dem gewa¨hlten Dienstleister festgestellt werden Die Be-
legkraft des Gesamtmodells ist folglich begrenzt.526 Es lassen sich zwei Gru¨nde fu¨r
dieses Ergebnis anfu¨hren:
1. Die Indikatoren, die in der Pru¨fung des Modells als signifikant besta¨tigt wur-
den, weisen zwar eine gute Passung mit dem zu erkla¨renden Faktor auf, er-
kla¨ren diesen Faktor aber nicht in Ga¨nze. Anders gewendet, muss sich der
Auftraggeber noch u¨ber weitere Aspekte informieren, um beispielsweise ein
vollsta¨ndiges Bild u¨ber den Faktor
”
Qualita¨t der Mitarbeiter des Dienstleis-
ters“ zu erlangen. Hierin liegt die Krux von formativen Indikatoren.527
2. Auch wenn der Befragte sich mithilfe der abgefragten Indikatoren ein gu-
tes Bild u¨ber den Dienstleister gemacht hat, kann es dennoch sein, dass
die tatsa¨chliche Leistung hinter dem Eindruck zuru¨ckbleibt. Mo¨glicherweise
sind die Mitarbeiter des Dienstleisters zwar gut ausgebildet, in der Ver-
tragsphase stellt sich jedoch heraus, dass diese u¨ber keine spezifische Pro-
blemlo¨sungskompetenz verfu¨gen. Es liegt also eine Diskrepanz zwischen der
526 In Kapitel 7 wird auf die Implikationen der Untersuchung fu¨r die Praxis na¨her eingegangen.
527 Vergleiche Kapitel 6.3.3.
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Indikatoren Konstrukt
















Zufriedenheit mit der Partnerwahl
Zufriedenheit mit DL allgemein
Kluge/Richtige Entscheidung, DL gewa¨hlt zu haben
Erwartungen an DL wurden erfu¨llt

















Tabelle 6.39: Signifikante formative und valide reflektive Konstrukte der empirischen
Untersuchung in der Zusammenschau.1
1 Eigene Darstellung.
Wichtigkeit des Indikators bei der Auswahl und der dann tatsa¨chlichen Aus-
pra¨gung des Faktors vor.
• Umso wichtiger sind die Ergebnisse der beiden Teilmodelle, also erstens der In- und
zweitens der Outputkonstrukte des Modells. Tabelle 6.39 zeigt die Ergebnisse
in der Zusammenschau.
— Erstens konnte mit Blick auf die Inputfaktoren des urspru¨nglichen Modells
eine Reihe signifikanter Indikatoren und somit Konstrukte identifiziert werden.
Diese liefern einen ersten Ansatzpunkt dafu¨r, auf welche Aspekte der Assetma-
nager beim Anbieter-Screening achten sollte. Anders gewendet: Wenn der Asset-
manager sich im Auswahlprozess ein Bild u¨ber den Faktor machen mo¨chte, kann
er demnach im Auswahlprozess gezielt Informationen u¨ber diejenigen Indikatoren
einholen, die zum Konstrukt geho¨ren.
So ko¨nnen immobilienmanagement-bezogene Weiterbildungsmaßnahmen der Mit-
arbeiter des Propertymanager als ein Proxy fu¨r die Qualita¨t der Mitarbeiter fun-
gieren. Der Internetauftritt des Dienstleisters, das Auftreten der Mitarbeiter, eine
leistungsabha¨ngige Vergu¨tung und das Preis-Leistungsverha¨ltnis sind Indikatoren
fu¨r die Qualita¨t des Leistungsversprechens. Um sich ein Bild von der Flexibilita¨t
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des Dienstleisters zu machen, kann der Assetmanager sich zum einen daru¨ber in-
formieren, ob der Dienstleister eine Kapazita¨tsausweitung realisieren kann. Zum
anderen deutet die Mo¨glichkeit, Leistungsbestandteile nach dem
”
Baukastenprin-
zip“ auswa¨hlen zu ko¨nnen, auf die Flexibilita¨t des Dienstleisters hin. Mo¨chte sich
der Assetmanager ein Bild u¨ber die Reputation des Dienstleisters machen, so soll-
te er zum einen auf seine eigene perso¨nliche Erfahrung vertrauen. Zum anderen
sollte er die Empfehlung anderer Marktteilnehmer beru¨cksichtigen, eine Referenz-
kundenliste in Erfahrung bringen sowie auf Unternehmensrankings wie etwa einen
Branchenspiegel achten.
Mithilfe einer Modifikation der Modellstruktur konnte daru¨ber hinaus eine sta-







den. Bei den reflektiven Konstrukten ko¨nnen die Indikatoren als Reflektoren
des Konstrukts verstanden werden.528 Mo¨chte sich der auftraggebende Asset-
manager u¨ber das Dienstleistungsangebot des Propertymanagers informieren, so
sind dafu¨r die Aspekte
”
Baukastenprinzip“, individueller Service und leistungs-
abha¨ngige Vergu¨tung Anhaltspunkte. Nimmt der Assetmanager bei seiner Infor-
mationssuche die Themen Berufserfahrung als Propertymanager, immobilienspe-
zifische Weiterbildungsmaßnahmen sowie das Auftreten der Mitarbeiter ins Visier,
kann er Ru¨ckschlu¨sse auf das Personal des Propertymanagers ziehen. Und schließ-
lich reflektieren die Aspekte Firmenpra¨sentation, Internetauftritt und Marktanteil
des Dienstleisters dessen Marketing.
— Zweitens wurde hinsichtlich der Outputkonstrukte des Modells die in der





Loyalita¨t“ erstmals fu¨r das Outsourcing des Propertymanage-
ments fruchtbar gemacht und validiert.529 Dieses Ergebnis ist vor allem fu¨r die
Propertymanagement-Dienstleister interessant (siehe Kapitel 7).




Loyalita¨t“ nachgewiesen werden. Das Ergebnis untermauert eindeutig die These
dieser Arbeit, derzufolge das Propertymanagent als Professional Service verstan-
den werden sollte. Qualita¨t rangiert bei den befragten Assetmanagern vor Preis.
Anders gewendet, haben zufriedene Assetmanager die Absicht, den Dienstleister
erneut zu beauftragen und nicht – fu¨r einen billigeren Anbieter – zu wechseln
(vergleiche Kapitel 7.1).530
Auf die Implikationen der Untersuchungsergebnisse und weiterfu¨hrende, offene For-
schungsfragen wird in Kapitel 7 na¨her eingegangen
528 Vergleiche Weiber/Mu¨hlhaus (2010), S. 35f.




Loyalita¨t“ siehe Kapitel 5.3.1.





im Schrifttum ebenfalls bereits fu¨r unterschiedliche Branchen, darunter auch wissensintensive




Doch Forschung strebt und ringt, ermu¨dend nie,
Nach dem Gesetz, dem Grund, Warum und Wie.531
7 Implikationen fu¨r das Outsourcing von
Propertymanagement
7.1 Handlungsempfehlungen fu¨r die erfolgreiche
Partnerwahl beim Propertymanagement
Aufbauend auf dem theoretischen Fundament und der empirischen Studie werden fol-
gende Handlungsempfehlungen fu¨r die Praxis formuliert:
Empfehlung 1: Der Assetmanager sollte das Propertymanagement als
Professional Service auffassen und festlegen, ob er generic services, die
Management-Leistungsbestandteile oder beides outsourcen mo¨chte.
Die mit dem Outsourcing verbundenen Ziele und die damit in Zusammenhang
stehenden Erwartungen an den Dienstleister sollten auf Basis des Outsourcing-
Gegenstandes festgelegt werden. Je nachdem, ob ausschließlich generic services, aus-
schließlich Management-Leistungsbestandteile oder beides outgesourct werden sollen,
ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Outsourcing-Partnerschaft, die von
der Auswahlphase bis zum Vertragsende von Bedeutung sind. Das Outsourcing von Pro-
fessional Services erfordert etwa eine ho¨here Qualifikation, Problemlo¨sungskompetenz
und Flexibilita¨t auf Seiten des Dienstleisters.
Empfehlung 2: Der Propertymanagement-Dienstleister sollte ebenfalls das
Propertymanagement als Professional Service auffassen und festlegen, ob er
generic services, die Management-Leistungsbestandteile oder beides anbie-
ten mo¨chte.
Wichtig ist, dass der Propertymanager ein klares Leistungsbild vermittelt und sich als
Anbieter von generic oder Professional Services oder gegebenenfalls beiden Leistungs-
arten positioniert. Das Leistungsbild wirkt sich nicht zuletzt auf die Preisgestaltung
aus: Die Dienstleistungsbestandteile, die den Professional Services zugeordnet werden,
ko¨nnen grundsa¨tzlich – da anspruchsvoller und aufwendiger – fu¨r einen ho¨heren Preis
angeboten werden als die generic services.
531 Goethe, Chinesisch-Deutsche Jahres- und Tageszeiten X.
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Empfehlung 3: Das Versta¨ndnis des Propertymanagements als Professio-
nal Service stellt ho¨here Anforderungen an den Assetmanager, da es sich
um eine komplexe und anspruchsvolle Dienstleistung handelt. Die Partner-
wahl sollte daher von einem Mitarbeiter mit viel Erfahrung und Know-how
erfolgen.
Wittreich dazu wie folgt:
”
A professional service can only be purchased meaning-
fully from someone who is capable of rendering the service [Hervorhebung im
Original].“532 Es scheint fu¨r die Auftraggeberseite sinnvoll, hoch spezialisierte Einkaufs-
abteilungen fu¨r derartige Dienstleistungen einzurichten oder aber externe Hilfe, wie etwa
eine Unternehmnensberatung, in Anspruch zu nehmen.
Empfehlung 4: Der Assetmanager sollte auf Basis des Outsourcing-
Gegenstandes und der damit verbundenen Ziele einen Kriterienkatalog fu¨r
die Partnerwahl erstellen und hierfu¨r die empirisch besta¨tigten Inputfak-
toren heranziehen. Gleichwohl sollte der Propertymanagement-Dienstleister
sich an den identifizierten Inputfaktoren orientieren, um als Dienstleister
ausgewa¨hlt zu werden.
In dieser Abhandlung haben sich folgende Konstrukte fu¨r die Assetmanager als geeignet





















Tabelle 7.1: Identifizierte Inputkonstrukte und dazugeho¨rige Indikatoren.1
1 Eigene Darstellung.
Mo¨chte sich demnach ein Assetmanager in der Auswahlphase ein Bild von der Reputa-
tion des Propertymanagement-Dienstleisters machen, so kann er sodann zuna¨chst – falls
vorhanden – auf seine eigene positive Erfahrung mit einem Dienstleister zuru¨ckgreifen.
Sodann kann er auf die Empfehlungen anderer Marktteilnehmer einholen sowie eine Liste
mit Referenzkunden anfordern und in Erfahrung bringen, ob der fragliche Dienstleister
in einem Unternehmensranking auf einem der vorderen Pla¨tze vertreten ist.
532 Wittreich (1966), S. 128.
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7.2 Weiterfu¨hrende offene Forschungsfragen
Fu¨r den Propertymanagement-Dienstleister sind die identifizierten Inputfaktoren
insofern von Belang, als dass der Dienstleister sein Profil daran ausrichten und so aktiv
Signale aussenden kann. Mit Blick auf das Dienstleistungsangebot ist es fu¨r den Dienst-
leister erstens wertvoll zu wissen, dass sich der Assetmanager bei der Suche nach einem
geeigneten Outsourcing-Partner ein Baukastenprinzip wu¨nscht, das es ihm gestattet,
individuelle Service-Bausteine auszuwa¨hlen. Auch sollten individueller Service und eine
leistungsabha¨ngige Vergu¨tung Bestandteil des Dienstleistungsangebots sein. Zweitens ist
fu¨r den Dienstleister wichtig, dass der Auftraggeber Mitarbeiterqualita¨t an den Aspek-
ten Berufserfahrung als Propertymanager, immobilienmanagement-spezifische Weiter-
bildung und am Auftreten der Mitarbeiter festmacht. Und drittens kann sich der Dienst-
leister zunutze machen, dass sich der Auftraggeber mittels der Firmenpra¨sentation, dem
Internetauftritt und dem Marktanteil ein Bild u¨ber das Marketing und die Außendar-
stellung des Unternehmens macht.
Empfehlung 5: Der Propertymanagement-Dienstleister sollte sein Augen-
merk auf die beiden – empirisch besta¨tigten – Outputfaktoren
”
Zufrieden-
heit mit der Dienstleisterwahl“ und
”
Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten
Dienstleister“ zur Verbesserung der Beziehung zu seinen Auftraggebern len-
ken. Eine hochwertige Dienstleistung anzubieten sollte sich lohnen: Qualita¨t
rangiert bei den Assetmanagern vor dem Kriterium Preis.
Die in Tabelle 7.2 dargestellten, zu den beiden Outputfaktoren geho¨rigen Indikatoren,
lassen sich beispielsweise im Rahmen einer Kundenzufriedenheitsanalyse abpru¨fen. Die
Qualita¨t rangiert bei den befragten Assetmanagern vor dem Kriterium Preis. Dies la¨sst
sich daran festmachen, dass zufriedene Kunden eine Wiederkaufabsicht hegen, also nicht
zu einem billigeren Anbieter wechseln wollen.
Konstrukt Indikatoren
Zufriedenheit mit der Partnerwahl
Zufriedenheit mit DL allgemein
Kluge/Richtige Entscheidung, DL gewa¨hlt zu haben
Erwartungen an DL wurden erfu¨llt






Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl“ und
”
Loyalita¨t
gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“.1
1 Eigene Darstellung.
7.2 Weiterfu¨hrende offene Forschungsfragen
In vorliegender Arbeit wurde ein empirischer Grundstein zu Auswahlfaktoren beim Out-
sourcing von Propertymanagement als Professional Service gelegt. Es gilt, auf dem ent-
wickelten Partnerwahlmodell aufzubauen mit dem Ziel, einen Kriterienkatalog fu¨r die
Auswahl des geeigneten Dienstleisters festzulegen.
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Wie in Kapitel 7.1 beschrieben, sollte die Auswahl des Dienstleisters auf Basis eines
Kriterienkatalogs erfolgen. Demzufolge gilt es in weiteren Forschungsarbeiten zu pru¨fen,
ob tatsa¨chlich auf Basis eines solchen Katalogs entschieden wird und inwiefern diese
Methode zum gewu¨nschten Erfolg fu¨hrt.
Es lassen sich folgende Ansatzpunkte fu¨r die weitere Forschung identifiziert:
1. Auf der einen Seite wa¨re von Interesse, eine derartige Befragung auch mit der Ziel-
gruppe der Non-Property-Companies oder Corporates durchzufu¨hren; schließlich
ist der Fremdbezug von Immobilienmanagement-Dienstleistungen fu¨r unterneh-
menseigene Immobilien in den meisten Firmen usus.
2. Auf der anderen Seite sollte erforscht werden, ob sich die Partnerwahlkriterien in
verschiedenen La¨ndern unterscheiden.
3. Darauf aufbauend sollte ein Partnerwahlmodell entwickelt werden, das eine Diffe-
renzierung der generic services und der Professional Services vornimmt.
4. Schließlich wa¨re es sinnvoll, Case-Studies auf der Auftraggeberseite durchzufu¨hren
um ein genaues Bild der gelebten Praxis der Partnerwahl beim Outsourcing von
Propertymanagement zu erhalten. Die Ergebnisse sollten wiederum in quantitative
Erhebungen einfließen.
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8 Schlussbetrachtung
8.1 Zusammenfassung
Die Zusammenfassung erfolgt anhand der in Kapitel 1 definierten Teilziele der vorlie-
genden Abhandlung.
— Ziel 1: die Verortung des Propertymanagements als Professional Service
Kapitel 2 ordnet die Dienstleistung Propertymanagement als Professional Service ein.
Als Teil des Immobilienmanagements ist das Propertymanagement eine Dienstleistung,
welche aus Perspektive der Eigentu¨mer betrachtet werden sollte. Die Dienstleistung
Propertymanagement wird definiert als das
”
anlageorientierte, operative Management
von Immobilien im Interesse des Investors wa¨hrend der Bewirtschaftungsphase und an
den Schnittstellen zur Konzeptions-/Beschaffungs- sowie Verwertungsphase. Ziel ist die
effiziente Umsetzung der vorgegebenen Objektstrategie mit Schwerpunkt auf die rendite-
optimierende Bewirtschaftung der Immobilien im Investoreninteresse [Hervorhebungen
im Original]“534.
Der Leistungskatalog des Propertymanagements besteht zum einen aus einfachen
Dienstleistungen, wie zum Beispiel der Objektbuchhaltung. Zum anderen beinhaltet er
(komplexe) Management-Aufgaben, wie etwa die Auswahl und Steuerung von Facility
Services-Dienstleistern.535 Im Gefu¨ge der Dienstleistungen wird das Propertymanage-
ment daher den Professional Services zugeschlagen. Propertymanagement-Unternehmen
werden dementsprechend als Professional Service Firms verstanden, mithin als Unter-
nehmen
”
whose primary assets are a highly educated (professional) workforce and whose
outputs are intangible services with complex knowledge.“536
Aus der Definition und dem Wesen eines Professional Service folgt unmittelbar, dass
Informationsasymmetrien zwischen dem Dienstleister und dem Kunden in der Form
bestehen, dass der Kunde vom Dienstleister abha¨ngig ist.537 Anders als bei typischen
533 [Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fu¨r den ist kein Wind ein gu¨nstiger.] — Seneca,
Epistulae morales 71 3.
534 Ka¨mpf-Dern (2009), S. 12, unter Berufung auf gif (2004a) und Rondeau/Brown/
Lapides (2006), S. 4. Siehe auch Pfnu¨r (2011), S. 43.
535 Siehe Tabelle 2.1 auf Seite 24.
536 Greenwood/Deephouse/Li (2005), S.661.
537 Siehe beispielhaft Greenwood/Deephouse/Li (2005), S.661. Auf die Informationsasymmetrien
zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung wird in Kapitel 3 na¨her eingegangen.
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Professional Services, wie Unternehmensberatung, besteht das Propertymanagement-
Mandat nicht in der Erstellung eines Konzepts fu¨r den Auftraggeber, sondern der Pro-
pertymanager ist zu jedem Zeitpunkt in das Handeln und das Management rund um die
Immobilie involviert. Er erfu¨llt die Management-Leistung vor Ort.
— Ziel 2: die Darstellung der Charakteristika und Besonderheiten des Out-
sourcings des Propertymanagements als Professional Service
Kapitel 3 widmet sich dem zweiten Teilziel. Das Outsourcing von Propertymanage-
ment wird als
”
the practice of handing over the planning, management and operation
of certain functions (...), under the terms of a formalized service-level-agreement“ de-
finiert,538 wobei unter
”
certain functions“ das gesamte Propertymanagement zu verste-
hen ist. Im Kontinuum zwischen den beiden Polen make und buy wird hier die Form
der vollsta¨ndigen Auslagerung des Propertymanagements an einen externen Dienstleis-
ter betrachtet.539 Das Propertymanagement-Outsourcing wird dem Business Process-
Outsourcing und somit dem Outsourcing von Gescha¨ftsprozessen zugeordnet.
Mit dem Outsourcing des Propertymanagements ko¨nnen unterschiedliche Ziele verfolgt
werden. Wie in Kapitel 1 erla¨utert, steht meist zuna¨chst die Konzentration auf das
Kerngescha¨ft im Fokus, die mit der – teilweisen – U¨bertragung von operativen Risiken
auf den Dienstleister einhergeht. Damit eng verbunden sind die Ziele, eine ho¨here Fle-
xibilita¨t zu erreichen und Innovationen zu vereinfachen. Beispielsweise eine Immobilien-
Kapitalanlagegesellschaft, kurz Immobilien-KAG, hat durch den Fremdbezug des Pro-
pertymanagers die Mo¨glichkeit, flexibel an verschiedenen Standorten weltweit Objekte
von lokalen Partnern betreuen zu lassen. Auch ein Zu- oder Verkauf von Immobili-
en kann relativ einfach realisiert werden: Zieht die Immobilien-KAG sich beispielswei-
se aus einer Region zuru¨ck, ko¨nnen die maßgeblichen Vertra¨ge oder Partnerschaften
geku¨ndigt oder aufgelo¨st werden ko¨nnen. Die Mitarbeiterzahl der Immobilien-KAG als
solche bleibt dabei zuna¨chst unvera¨ndert. Diese Flexibilita¨t hinsichtlich des Personals
korrespondiert mit dem Ziel des Outsourcings von Propertymanagement, Kosten einzu-
sparen. Dies geschieht auf der einen Seite durch die Nutzung von Skaleneffekten (Eco-
nomies of Scale). Auf der anderen Seite ko¨nnen Personalkosten eingespart werden, da
weder unternehmenseigene Mitarbeiter fu¨r das Propertymanagement ausgebildet werden
noch neue Mitarbeiter fu¨r dieses Aufgabenfeld fest angestellt werden mu¨ssen. Schließ-
lich bezweckt das Outsourcing des Propertymanagements ha¨ufig auch die Steigerung
der Leistungsqualita¨t sowie den gezielten Einsatz des Know-hows des Dienstleisters fu¨r
das eigene Unternehmen. Dies ist gerade bei den Management-Leistungskomponenten
des Propertymanagements gewinnbringend.
Das Outsourcing des Propertymanagements wird in zwei Hauptphasen, na¨mlich in die
Phase vor und in die Phase nach Vertragsabschluss untergliedert. Die Phase vor Ver-
tragsabschluss wird in drei Teilphasen gegliedert, von denen die zweite, die Partnerwahl-
phase, den Untersuchungsgegenstand bildet.
538 Sparrow (2003), S. 1f.
539 Vergleiche Abbildung 3.2 auf Seite 40.
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Als Besonderheit beim Propertymanagement-Outsourcing muss sich der Auftraggeber
allerdings zuvorderst daru¨ber klar werden, ob er (ausschließlich) generic services bezie-
hungsweise (ausschließlich) Professional Services oder beides fremd beziehen mo¨chte.
Je nachdem, welche konkreten Leistungsbestandteile er von einem Dienstleister ein-
kaufen mo¨chte, a¨ndert sich die Zielsetzung des Outsourcings und infolgedessen auch
das Anforderungsprofil des Dienstleisters Abbildung 8.1 gibt einen U¨berblick u¨ber den
  




























Schritt 2: Festlegung der einzelnen Outsourcing-Leistungen
Schritt 3: Wahl des Outsourcingpartners: Anforderungen an den Dienstleister (Kriterienkatalog)
Generic services Professional services











● Größe (f. Generierung von Skaleneffekten)
● etc.






Abbildung 8.1: Soll-Prozess der Partnerwahl des Outsourcings des Propertymana-
gements als Professional Service. Vereinfachte Darstellung. Eigene
Abbildung.
Soll-Prozess. Zuna¨chst wird der Outsourcing-Gegenstand aus den Zielen des Outsour-
cings abgeleitet: Entweder werden die generic services und die Professional Services je-
weils isoliert oder aber beide Dienstleistungsarten zusammen outgesourct. Auf Basis des
Outsourcing-Gegenstandes ko¨nnen in einem na¨chsten Schritt die beno¨tigten Teilleistun-
gen festgelegt werden. Und schließlich kann auch in Abha¨ngigkeit von der Bedeutung der
einzelnen Outsourcing-Leistungen ein Anforderungsprofil fu¨r die Auswahl des Dienstleis-
ters erstellt werden, auf Basis dessen ein (oder mehrere) Dienstleister ausgewa¨hlt werden
ko¨nnen.
Beim Business-Process-Outsourcing besteht typischerweise ein Zielkonflikt zwischen der
angestrebten Qualita¨tsverbesserung einerseits und der gewu¨nschten Kosteneinsparung
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andererseits.540 Wie gezeigt, kann diesem sogenannten Outsourcing-Paradoxon durch
eine klare Trennung zwischen generic und Management Services begegnet werden.541
Die Betrachtung der dargestellten Theorien zum Outsourcing zeigt, dass nun gerade
die Agenturtheorie aus dreierlei Gru¨nden vortreﬄich auf die vorliegende Thematik des
Outsourcings von Propertymanagement passt:542
1. Der Markt fu¨r Immobilienmanagement-Dienstleistungen ist anfa¨llig fu¨r Informa-
tionsasymmetrien und unvollsta¨ndige Vertra¨ge, da der Markt stark von Unsicher-
heiten und sehr stark entfernt von einem vollsta¨ndigen Markt ist. Hinzu kommt
die hohe Spezifita¨t des Wirtschaftsguts Immobilie.543
2. Aufgrund der bereits in Kapitel 2 beschriebenen terminologischen Unsicherheit
herrscht Unklarheit u¨ber Inhalte und Leistungsumfa¨nge des Propertymanage-
ments, was zu einem Informationsvorsprung des Dienstleisters fu¨hren kann.
3. Der Charakter des Propertymanagements als Professional Service versta¨rkt die
Informationsasymmetrie bezu¨glich der Dienstleistungsbestandteile, die den Pro-
fessional Services zugerechnet werden ko¨nnen gar noch:
”
For as long as knowled-
ge is power, the superior power is with the agent [...].“544 Oder, um Roschers
Ausdruck aus dem Jahre 1854 zu gebrauchen:
”
[Das] Prinzip der Vorhand [.]“.545
Denn je komplexer, wissensintensiver und personenbezogener eine Dienstleistung ist,
desto mehr Informationen sind fu¨r den Auftraggeber von No¨ten, um die Leistung
des Dienstleisters korrekt einscha¨tzen zu ko¨nnen. Tabelle 8.1 auf der na¨chsten Sei-
te gibt einen U¨berblick u¨ber die vorhandenen Unsicherheiten und folglich Probleme
des Propertymanagement-Outsourcings auf Seiten des Assetmanagers, die aufgrund des
Professional Service-Charakters entstehen.
Sowohl in der Phase vor als auch in der Phase nach Vertragsabschluss existieren
Unsicherheiten hinsichtlich des beauftragten Dienstleisters.547 Die unterschiedlichen
Lo¨sungsmo¨glichkeiten der Agenturtheorie zur Reduktion von Unsicherheiten vor und
nach Vertragsabschluss ko¨nnen fu¨r das Propertymanagement fruchtbar gemacht werden.
Nimmt man zuna¨chst die First-best-Lo¨sungen auf der Ebene des Marktes in den Blick,
so kann zur Verringerung der Informationsasymmetrien mehr Transparenz auf dem
Markt fu¨r Immobilienmanagement- und speziell Propertymanagement-Dienstleistungen
540 Vergleiche Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 370ff.
541 Vergleiche Stauss/Jedraßcyk (2007), S. 370ff.
542 Vergleiche Teichmann (2011), S. 30. und – fu¨r das Corporate Real Estate Management – Frey-
bote/Gibler (2011), S. 341.
543 Siehe Vosselman/van der Meer-Kooistra (2006), S.321 und Greenberg/Greenberg/
Lederer Antonucci (2008) und Freybote/Gibler (2011), S. 342.
544 Schneider (1989), S. 481.
545 Roscher (1854), S. 362. und siehe Saam (2002), S. 133.
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Tabelle 8.1: Unsicherheiten und Probleme aufgrund des Professional Service-Charakters
beim Propertymanagement-Outsourcing.1
1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Ka¨mpf-Dern (2010), S. 50 auf Basis der Kriterien von
Løwendahl (1997), S. 20.
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geschaffen werden. Das Spektrum mo¨glicher Verbesserungen reicht von einer einheitli-
chen Definition und Verwendung des Begriffs Propertymanagement u¨ber einen Bran-
chenverband bis hin zu (standardisierten) Ausbildungsga¨ngen fu¨r das Berufsfeld.548
Die Second-best-Lo¨sungen, wie Anbieter-Screening oder Monitoring, lassen sich alle auf
das Outsourcing von Propertymanagement anwenden. Allerdings ist – auch und gerade
in diesem Kontext – stets zu beachten, dass das Propertymanagement als Professional
Service sich einerseits aus generic services und andererseits aus management services
zusammensetzt. Diese sind sowohl in der Phase vor als auch nach Vertragsabschluss
unterschiedlich zu behandeln. So ist es mit wesentlich mehr Aufwand verbunden, Infor-
mationen im Rahmen eines Anbieter-Screenings bezu¨glich der Management-Fa¨higkeiten
der einzelnen Anbieter zu erheben als bei den generic services. Auch ist ein Kontrollsys-
tem hinsichtlich der Management-Leistungen in der Vertragsphase schwerer zu etablieren
als ein Monitoring der generic services.
— Ziel 3: die Entwicklung eines Modells fu¨r die Auswahl des Propertymana-
gements durch das Assetmanagement
Den ersten Bogen vom theoretischen Rahmen zur Praxis des Outsourcings des Property-
managements schla¨gt Kapitel 4: Hier wird zuna¨chst die explorative Vorstudie zu dieser
Abhandlung aufgegriffen, welche einen ersten (empirisch fundierten) U¨berblick u¨ber den
Outsourcing-Prozess gibt.
Insgesamt wurden 107 Immobilieninvestoren beziehungsweise Assetmanager befragt. Die
gewonnenen Ergebnisse wurden an mehreren Stellen der Arbeit, vor allem aber bei der
Entwicklung des Partnerwahlmodells, aufgegriffen. Folgende fu¨nf Ergebnisse sind fu¨r die
vorliegende Arbeit von besonderer Relevanz:
1. Knapp 87% der Befragten haben bereits (zum Teil mehrmals) einen
Propertymanagement-Dienstleister ausgewa¨hlt.
Dies belegt das zunehmende Outsourcing der Dienstleistung Propertymanage-
ment.










gentu¨merbezogenen“ Dienstleistungen (n=31) als wichtig an. Fu¨r 9 Befragte war
das
”
Komplettpaket“ an Dienstleistungen wichtig. 5 Befragte gaben an, Facility-
management beziehen zu wollen.
Die Tatsache, dass ein Teil der Befragten die Dienstleistung Facilitymanage-
ment beziehen mo¨chte, ist Indiz dafu¨r, dass unterschiedliche Definitionen der
Immobilienmanagement-Dienstleistungen am Markt koexistieren.
3. Unter den Propertymanagement-Unternehmen, mit denen die Befragten am meis-
ten zusammenarbeiten, lassen sich keine
”
Platzhirsche“ ausmachen. Von insgesamt
548 Vergleiche Teichmann (2011), S. 34f.
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57 Dienstleistern werden einige mehrfach genannt, die Mehrheit wird hingegen nur
einmal erwa¨hnt.
Dies zeigt zum einen eine gewisse Zersplitterung des – 2009 noch sehr jungen –
Marktes fu¨r Propertymanagement.549 Zum anderen scheinen die Nachfrager eines
stark ausdifferenzierten Dienstleister-Marktes zu bedu¨rfen.
4. Die Anbahnung des Kontaktes mit dem Dienstleister, mit welchem die Befragten
am meisten zusammenarbeiten, kommt mehrheitlich durch perso¨nliche Beziehun-
gen (51,3%) und, da Mehrfachnennungen mo¨glich, auch durch einen Auswahlpro-
zess (
”
Beauty Contest“) (50,0%) zustande.
Hier zeigt sich, dass ein strukturierter Auswahlprozess (bisher) la¨ngst nicht bei
allen Marktteilnehmern etabliert ist beziehungsweise im Zusammenspiel mit der
Nutzung eines perso¨nlichen Kontakts angewendet wird.
5. Die drei fu¨r die Auswahl des Dienstleisters sowohl in der Vergangenheit als auch in







Ein gu¨nstiger Preis rangiert nicht auf den ersten Pla¨tzen, wenn es um die Ent-
scheidung fu¨r einen Propertymanagement-Dienstleister geht.
— Kapitel 5 widmet sich dem dritten Teilziel dieser Abhandlung. In einem mehrstufi-
gen Prozess wird ein Partnerwahlmodell fu¨r das Outsourcing von Propertymanagement
entwickelt (siehe Abbildung 8.2 auf der na¨chsten Seite). Hierbei werden in der Litera-
tur vorhandene Partnerwahlfaktoren und Indikatoren ausgewa¨hlt und fu¨r das Proper-
tymanagement fruchtbar gemacht. Zusa¨tzlich dienen Ergebnisse aus der explorativen
Erhebung der Untermauerung des Modells.
— Ziel 4: die empirische U¨berpru¨fung des Modells fu¨r die Auswahl des Pro-
pertymanagements durch das Assetmanagement
Die empirische U¨berpru¨fung des Partnerwahlmodells fu¨r das Propertymanagement
erfolgte in Kapitel 6. Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden 79 Un-
ternehmen befragt, die das Assetmanagement in Form eines offenen Immobilien-
fonds, geschlossenen Immobilienfonds, REIT, einer Immobilien-AG, einer Versiche-
rung/Pensionskasse/Versorgungswerk ausu¨ben oder als Dienstleister im Asset- oder
Portfoliomanagement ta¨tig sind.
Es lassen sich zwei Kernergebnisse festhalten:
Erstens konnten die folgenden validen formativen und reflektiven In- und Outputkon-
strukte identifiziert werden (Indikatoren in Klammern):
1. Formative Konstrukte:
• Qualita¨tsversprechen der Mitarbeiter (Immobilienmanagement-spezifische
Weiterbildung)
549 Vergleiche Wonneberger (2009b), S. 50f.
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Zufriedenheit mit dem 
Dienstleister allgemein
Kluge/richtige Entscheidung 


















(Bsp. Zukauf Immobilienportfolio 
anderer Nutzungsart)
Auswahl einzelner 
Dienstleistungsbestandteile nach dem 
Baukastenprinzip möglich
DL geht auf individuelle Wünsche ein.
Flexibilität der 
Leistungsgestaltung
Bereits eigene positive Erfahrungen mit 
dem Dienstleister (evtl. auch für eine 
andere Dienstleistung als 
Propertymanagement) gemacht.
Empfehlung eines oder mehrerer 
Marktteilnehmer(s) („Word-of-mouth“)
Überzeugende Referenzkundenliste Reputation des 
Dienstleisters
Leistungsabhängige Vergütung





Erwartungen an den Dienstleister 
wurden erfüllt.
Würde Zusatzkauf tätigen („Cross-
Buying“)
Preis-Leistungs-Verhältnis
Vorderer Platz in einem 
Unternehmensranking
Abbildung 8.2: Partnerwahl des Propertymanagement-Outsourcings im U¨berblick. Ei-
gene Darstellung.
• Qualita¨t des Leistungsversprechens (Auftreten der Mitarbeiter; Leistungs-
abha¨ngige Vergu¨tung; Preis-Leistungs-Verha¨ltnis)




• Reputation des Dienstleisters (Empfehlung eines Marktteilnehmers; Referenz-
kundenliste; Unternehmensranking)
2. Reflektive Konstrukte:
• Zufriedenheit mit der Partnerwahl (Zufriedenheit mit Dienstleister allgemein;
Kluge/Richtige Entscheidung, Dienstleister gewa¨hlt zu haben; Erwartungen
an Dienstleister wurden erfu¨llt)








• Human Resources (Berufserfahrung als Propertymanager; Immobilienmana-
gement-spezifische Weiterbildung; Auftreten der Mitarbeiter bei Erstkontakt)
• Marketing (Firmenpra¨sentation; Internetauftritt; Marktanteil)
Diese Operationalisierung ist ein grundlegender Schritt in der Forschung zum Outsour-
cing von Propertymanagement, auf der in weiteren Forschungsarbeiten aufgebaut wer-
den kann (siehe Kapitel 7). Erstmals wurden zum einen Indikatoren fu¨r Partnerwahl-
faktoren beim Propertymanagement-Outsourcing fruchtbar gemacht. Anders gewendet,
zeigen die validierten Konstrukte, wo der Assetmanager bei seinem Anbieter-Screening





Dienstleisters“ zu informieren. Zum anderen konnte die in der Literatur bereits vor-





auf das Propertymanagement-Outsourcing u¨bertragen werden. Dies ist fu¨r die Anbieter-





Loyalita¨t“ zeigt u¨berdies, dass
bei den befragten Assetmanagern Qualita¨t vor dem Faktor Preis rangiert. Dies unter-
mauert die These, dass das Propertymanagement als Professional Service verstanden
werden sollte.
Zweitens konnte eine positive Beziehung zwischen In- und Outputfaktoren empirisch
nicht besta¨tigt werden. So konnten etwa keine positiven Auswirkungen beispielsweise
der Wichtigkeit des Faktors
”
Qualita¨t der Mitarbeiter“ im Auswahlprozess auf die Zu-
friedenheit mit der Partnerwahl anhand der Daten belegt werden. Es lassen sich zwei
Gru¨nde fu¨r dieses Ergebnis anfu¨hren:
1. Die Indikatoren, die in der Pru¨fung des Modells als signifikant besta¨tigt wurden,
weisen zwar eine gute Passung mit dem zu erkla¨renden Faktor auf, erkla¨ren diesen
Faktor aber nicht in Ga¨nze. Anders gewendet, muss sich der Auftraggeber noch
u¨ber weitere Aspekte informieren, um beispielsweise ein vollsta¨ndiges Bild u¨ber
den Faktor
”
Qualita¨t der Mitarbeiter des Dienstleisters“ zu erlangen. Hierin liegt
die Krux von formativen Indikatoren.550
2. Auch wenn der Befragte sich mithilfe der abgefragten Indikatoren ein gutes Bild
u¨ber den Dienstleister gemacht hat, kann es dennoch sein, dass die tatsa¨chliche
Leistung hinter dem Eindruck zuru¨ckbleibt. Mo¨glicherweise sind die Mitarbeiter
des Dienstleisters zwar gut ausgebildet, in der Vertragsphase stellt sich jedoch
heraus, dass diese u¨ber keine spezifische Problemlo¨sungskompetenz verfu¨gen. Es
liegt also eine Diskrepanz zwischen der Wichtigkeit des Indikators bei der Auswahl
und der dann tatsa¨chlichen Auspra¨gung des Faktors vor.
Auf dieses Pha¨nomen wird in Kapitel 8.2 na¨her eingegangen.
— Ziel 5: die Formulierung von Handlungsempfehlungen und Identifikation
von Ansatzpunkten fu¨r die weitere Forschung zum Outsourcing des Pro-
pertymanagements
550 Vergleiche Kapitel 6.3.3.
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In Kapitel 7 wird auf die Implikationen der Untersuchung fu¨r die Praxis und wei-
terfu¨hrende, offene Forschungsfragen na¨her eingegangen.
Erstens werden fu¨nf Handlungsempfehlungen fu¨r die Praxis formuliert:
1. Der Auftraggeber sollte das Propertymanagement als Professional Service auffas-
sen und festlegen, ob er generic services, die Management-Leistungsbestandteile
oder beides outsourcen mo¨chte.
2. Der Propertymanagement-Dienstleister sollte ebenfalls das Propertymanagement
als Professional Service auffassen und festlegen, ob er generic services, die
Management-Leistungsbestandteile oder beides anbieten mo¨chte.
3. Das Versta¨ndnis des Propertymanagements als Professional Service stellt ho¨here
Anforderungen an den Assetmanager, da es sich um eine komplexe und anspruchs-
volle Dienstleistung handelt. Die Partnerwahl sollte daher von einem Mitarbeiter
mit viel Erfahrung und Know-how erfolgen.
4. Der Assetmanager sollte auf Basis des Outsourcing-Gegenstandes und der da-
mit verbundenen Ziele einen Kriterienkatalog fu¨r die Partnerwahl erstellen und
hierfu¨r die empirisch besta¨tigten Inputfaktoren nutzen. Gleichwohl sollte der
Propertymanagement-Dienstleister sich an den identifizierten Inputfaktoren ori-
entieren, um als Dienstleister ausgewa¨hlt zu werden.
5. Der Propertymanagement-Dienstleister sollte sein Augenmerk auf die beiden –
empirisch besta¨tigten – Outputfaktoren
”
Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl“
und
”
Loyalita¨t gegenu¨ber dem gewa¨hlten Dienstleister“ zur Verbesserung der Be-
ziehung zu seinen Auftraggebern nutzen. Eine hochwertige Dienstleistung anzubie-
ten sollte sich lohnen: Qualita¨t rangiert bei den Assetmanagern vor dem Kriterium
Preis.
Zweitens werden vier Ansatzpunkte fu¨r die weitere Forschung identifiziert:
1. Auf der einen Seite wa¨re von Interesse, eine derartige Befragung auch mit der Ziel-
gruppe der Non-Property-Companies oder Corporates durchzufu¨hren; schließlich
ist der Fremdbezug von Immobilienmanagement-Dienstleistungen fu¨r unterneh-
menseigene Immobilien in den meisten Firmen usus.
2. Auf der anderen Seite sollte erforscht werden, ob sich die Partnerwahlkriterien in
verschiedenen La¨ndern unterscheiden.
3. Darauf aufbauend sollte ein Partnerwahlmodell entwickelt werden, das eine Diffe-
renzierung der generic services und der Professional Services vornimmt.
4. Schließlich wa¨re es sinnvoll, Case-Studies auf der Auftraggeberseite durchzufu¨hren
um ein genaues Bild der gelebten Praxis der Partnerwahl beim Outsourcing von
Propertymanagement zu erhalten. Die Ergebnisse sollten wiederum in quantitative
Erhebungen einfließen.
214
8.2 Fazit und Ausblick
8.2 Fazit und Ausblick
Wie in Kapitel 1 konstatiert, ist das Outsourcing des Propertymanagements ga¨ngige
Praxis. Indes scheint der Outsourcing-Prozess nicht in jedem Fall zufriedenstellend zu
funktionieren.
Die vorliegende Abhandlung zeigt im Lichte der geschilderten Problemstellung im We-
sentlichen zwei Lo¨sungsansa¨tze auf:
— Erstens ist das Versta¨ndnis von Propertymanagement als Professional Service Grund-
voraussetzung einer gelungenen Outsourcing-Beziehung. Die Schlussbetrachtung der Ar-
beit wa¨hlt als Eingangsmotto daher nicht von ungefa¨hr die durch Seneca gepra¨gte
Metapher
”
wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fu¨r den ist kein Wind ein
gu¨nstiger“551.
Beim Outsourcing von Propertymanagement ist es gleichermaßen von elementarer Be-
deutung, sich u¨ber die Ziele des Outsourcings und – damit untrennbar verbunden – die
beno¨tigten Leistungsbestandteile im Klaren zu sein. Die generic services erfordern ande-
re Charakteristika eines Dienstleisters als die Professional Services. Folgerichtig mu¨ssen
fu¨r beide Leistungsarten auch unterschiedliche Profile fu¨r die Partnerwahl erstellt und
– unter Umsta¨nden – unterschiedliche Outsourcing-Partner beauftragt werden.
— Zweitens ist ein Partnerwahlmodell ein weiteres unverzichtbares Instrument, um ei-
ne bessere Passung zwischen Auftraggeber und Dienstleister im Propertymanagement-
Outsourcing zu erzielen. Obwohl die Daten der empirischen Erhebung den positiven
Zusammenhang zwischen Auswahlprozess und Zufriedenheit mit der Dienstleisterwahl
nicht besta¨tigt haben, wird an der These, dass ein sorgfa¨ltiger Auswahlprozess wichtig
ist, festgehalten. Eine Dienstleisterwahl mithilfe eines Kriterienkatalogs gewa¨hrleistet
zum einen mehr Transparenz. Zum anderen reduziert die Heranziehung relevanter Aus-
wahlkriterien die Informationsasymmetrien zwischen Auftraggeber und Dienstleister und
erho¨ht langfristig die Zufriedenheit mit der Outsourcing-Partnerschaft.
Wie la¨sst sich die offenkundige Disparita¨t zwischen Theorie und Empirie erkla¨ren? Bei
der explorativen Vorstudie bekundete lediglich circa die Ha¨lfte der Befragten, einen
Auswahlprozess durchgefu¨hrt zu haben. Gleichzeitig gaben mehr als die Ha¨lfte der Be-
fragten zu Protokoll, die Kontaktanbahnung zum Dienstleister sei durch perso¨nliche Be-
ziehungen zustande gekommen.552 Der Wunsch, mit einem bereits perso¨nlich bekannten
Dienstleister zusammenzuarbeiten, findet sich auch beim Corporate Real Estate Out-
sourcing, was Kimbler und Rutherford wie folgt herausstellen:
”
Providers are most
frequently found through the Managers’ personal affiliations [...].“553 Dieser Befund in
einer angrenzenden Materie la¨sst nun unter Umsta¨nden auch Ru¨ckschlu¨sse fu¨r die hier
untersuchten Zusammenha¨nge beim Propertymanagement-Outsourcing zu. Namentlich
ko¨nnte die große Bedeutung perso¨nlicher Beziehungen zwanglos die in der vorliegenden
551 Seneca, Epistulae morales 71 3.
552 Bei dieser Frage waren Mehrfachnennungen mo¨glich.
553 Kimbler/Rutherford (1993), S. 528.
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Abhandlung aufgezeigten Schwierigkeiten bei der empirischen Validierung des Partner-
wahlmodells erkla¨ren: Sollte bislang nur ein kleiner Teil der Auftraggeber die Part-
nerwahl beim Outsourcing von Propertymanagement anhand eines festen Kriterienka-
talogs durchfu¨hren, so liegt es in der Tat nahe, dass objektive Entscheidungsfaktoren
ha¨ufig in den Hintergrund treten beziehungsweise durch das subjektive Auswahlkriteri-
um
”
perso¨nliche Bekanntschaft“ u¨berlagert werden.
Freilich hat auch das Kriterium
”
bekannt und bewa¨hrt“ durchaus seine Daseinsberech-
tigung. Ruft man sich aber erneut die allenfalls mittelma¨ßigen Zufriedenheitswerte der
Auftraggeber in Erinnerung, so spricht doch alles fu¨r die in dieser Arbeit befu¨rwortete
Professionalisierung und Objektivierung des Partnerwahl-Prozesses.
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Sehr geehrte Damen und Herren, 
 
im Rahmen meines Dissertationsvorhabens zur „Wahrung der Eigentümer-
interessen bei der Vergabe von Property Management Dienstleistungen“ führe ich 
eine Befragung der institutionellen Immobilieninvestoren in Deutschland durch.  
 
Ziel der Dissertation ist es, zu ermitteln, nach welchen Kriterien und auf welchen 
Wegen Investoren ihre Property Manger auswählen und in der Bewirtschaftungs-
phase steuern. Die Arbeit wird von Herrn Prof. Dr. Andreas Pfnür vom  
Forschungscenter Betriebliche Immobilienwirtschaft der TU Darmstadt betreut. 
 
Ich würde mich sehr freuen, wenn Sie sich bereiterklärten, an einer 10-minütigen 
telefonischen Befragung teilzunehmen. Das von mir beauftragte Marktforschungs-
institut factx aus Köln wird sich zwecks Terminabstimmung in den nächsten 
Tagen bei Ihnen melden. Die Auswertung der Fragen erfolgt anonym.  
 
Nach Abschluss der Untersuchung stelle ich Ihnen selbstverständlich sehr gerne 
einen Auszug aus dem Untersuchungsbericht zur Verfügung. Hierzu würde ich Sie 
bitten, dem Marktforscher am Ende des Interviews Ihre Email-Adresse mit-
zuteilen. Die Adresse wird ausschließlich zu diesem Zweck verwendet und auf einer 
separaten Liste erfasst, um die Anonymität Ihrer Antworten sicherzustellen.  
 
Für Ihre wertvolle Unterstützung bedanke ich mich schon im Voraus vielmals. Für 
Fragen stehe ich Ihnen selbstverständlich jederzeit gerne zur Verfügung. 
 







Sigrun Wonneberger, Bockenheimer Landstraße 95, D-60325 Frankfurt 
















- Doktorandin -  
 
Bockenheimer Landstr. 95 
D-60325 Frankfurt/Main 
 

















Wahrung von Eigentümerinteressen bei der Vergabe von Property 
Management Dienstleistungen 
Abbildung A.1: Musteranschreiben der Explorativen Vorstudie 2009 zur Anku¨ndigung
der Befragung.
A Anhang




Telefonnummer falsch 9 3,4%
Falsche Zielgruppe 37 13,8%
Ohne Kontakt, nicht nutzbar 0,0%
Basis (Netto) 216 100,0%
Interview durchgeführt 107 49,5%
Interviewtermin vereinbart 0,0%
Datensatz in Bearbeitung 0,0%
Ohne Kontakt, nutzbar 0,0%
Kontaktiert, nicht mehr nutzbar 17 7,9%
Interviewabbruch 1 0,5%
Verweigerung 91 42,1%
Während der Feldzeit nicht erreichbar 0,0%
Gesamt






Abbildung A.2: Feldbericht (final) der empirischen Erhebung. Quelle: factx.
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Befragung institutioneller Asset-Manager im Rahmen des Dissertationsvorhabens 
„Die Wahrung der Eigentümerinteressen bei der Vergabe von Property Management Dienstleistungen – 
Eine agenturtheoretische Betrachtung“ 
 
1. Allgemeine Informationen 
 





 1.2 In welcher Form üben Sie das Asset-Management aus? (Mehrfachnennung möglich) 
 
Ausgeübte Form des Asset Managements 
 
 
für unternehmenseigene Immobilien (i.S. von Corporate Real Estate Mgmt.)  
einen Offenen Immobilienfonds  
einen Geschlossenen Immobilienfonds  
einen REIT  
eine Pensionskasse/Versicherung  
ein strukturiertes Immobilienanlageprodukt  
Sonstiges  
als Eigentümer  
Asset Management Dienstleister  
Sonstiges  
 




1.3 Wie verteilt sich der von Ihnen gemanagte Immobilienbestand derzeit auf die folgenden Nutzungsarten?  
 
Immobilienbestand nach Nutzungsart 
 


















Betreiberimmobilien (Hotels, Freizeit, Senioren, Kliniken etc.) 
_____  
 




1.4 In welchen Ländern befinden sich die Liegenschaften Ihrer Immobilieninvestitionen?















2.1  Welchen  Stellenwert  haben  die  folgenden  Property  Management  Leistungen  für  Sie?  Sie  können
abstufen zwischen 1=sehr wichtig, 6=sehr unwichtig.
Gewünschtes Dienstleistungsportfolio sehr
wichtig








Mieteransprache, -korrespondenz       
Mieterbetreuung       
Mieterbindung       
Mietvertragsmanagement       
Kaufmännische Dienstleistungen
Mietrechnungen       
Mietinkasso       
Buchhaltung       
Reporting       
Budgets, Wirtschaftspläne       
Vertragsmanagement (Energie etc.)       
Objektbezogene Dienstleistungen
Due Diligence (techn. Ankaufprüfung)       
Einsatz/Überwachung Facility Services       
Bauprojektsteuerung       
Strategische Dienstleistungen
Strategisches Objektmanagement
(Entwicklung und Realisierung von Objekt-
strategien)
      
Vermietungsstrategie       
Auswahl/Steuerung von Maklern       
Eigentümerbezogene Dienstleistungen
Beratung des Eigentümers in strategischen
Fragestellungen.       
2
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Abbildung A.4: Fragebogen S. 2 zur Explorativen Vorstudie 2009. Eigene Darstellung.
220
A.3 Fragebogen zur Explorativen Vorstudie 2009
16.01.2010
Vertretung des Eigentümers (ggü. Behörden,
Lieferanten etc.)       
Zusatzdienstleistungen
Asset-Management-Services       
Research       
2.2 Gibt es noch weitere Property-Management-Dienstleistungen, die Sie grundsätzlich gerne von einem
Property Manager beziehen würden oder bereits beziehen?
1. Beauftragung eines externen Dienstleisters
3.1.1 Wie viele Mitarbeiter arbeiten bei Ihnen im Bereich „Verwaltung von Immobilien“?
3.1.2 (nur wenn 3.1.1>0): An wie vielen Standorten betreiben Sie Ihre Immobilienverwaltung?
3.2  Haben  Sie  einen  oder  mehrere  externe Dienstleister  mit  dem  Property  Management,  d.h.  mit  dem
anlageorientierten, operativen Management von Immobilienobjekten im Interesse des Investors, beauftragt?
ja     nein   
 3.2.1 wenn „nein“: Haben Sie den externen Bezug des Property Managements schon einmal in Erwägung
gezogen?
ja     nein    3.2.1.1 Wenn „nein“: Warum nicht?  danach: Abbruch des Interviews
 Wenn „ja“: 3.2.1.2 Bitte nennen Sie uns die für Sie wichtigsten Gründe für einen (möglichen) externen
Bezug der Dienstleistung Property  Management (im Gegensatz zur Eigenerstellung):
Nur, wenn 3.1.1 > 0: 3.3 Sind im Rahmen des externen Bezugs der Dienstleistung Property Management
Mitarbeiter  Ihres  Unternehmens,  die  im  Bereich  „Verwaltung  von  Immobilien“  beschäftigt  sind,  auf  den
Dienstleister übergegangen?
ja      nein     3.3.1.1  Wenn „ja“: Für  wie  viele  Jahre würden Sie  einen Vertrag schließen,  wenn
Mitarbeiter zum Dienstleister übergehen? 
3 Jahre  5 Jahre  7 Jahre  10 Jahre 
3
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Wenn „ja“ bei 3.3: 3.3.1.2 Möchten Sie, dass Ihre bisherigen Standorte für Immobilienverwaltung beibehalten
werden?
ja     nein   
Wenn „ja“  bei 3.3:  3.3.1.3 In Hinblick auf Ihre bisherigen Mitarbeiter:  Wer soll in Zukunft für Ihr Portfolio
zuständig sein?
nur bisherige Mitarbeiter      
bisherige Mitarbeiter und Mitarbeiter des Dienstleisters   
nur Mitarbeiter des Dienstleisters 
3.4 Waren Sie persönlich bereits einmal an der Auswahl eines Property Management Dienstleisters beteiligt
bzw. wurden mit der Aufgabe betraut?
ja     nein   
 Wenn „ja“:  3.4.1  Haben  Sie  zum  ersten  oder  zum  wiederholten  Male  einen  Property  Management
Dienstleister ausgewählt und beauftragt?
zum ersten Mal     zum wiederholten Male  , nämlich __mal
 Wenn „nein“: 3.4.2 Werden Sie voraussichtlich persönlich in der näheren Zukunft, also den nächsten zwei
Jahren, einmal einen Property Manager auswählen?
ja     nein    Wenn „nein“  3.4.2.1 Abbruch des Interviews 
 Wenn ja: 3.4.2.2 Bitte stellen Sie sich vor, sie wären bereits mit der Auswahl eines Property Managers
betraut worden  siehe Fragebogen „ohne Erfahrung“  [analog zu diesem Fragebogen, nur im Konjunktiv
mit dem Ziel, die Einschätzung der Befragten „ohne Erfahrung“ abzubilden]
Anbahnung des Kontaktes
4.1  Bitte  nennen  Sie  uns  bis  zu  drei  Property  Management  Gesellschaften,  mit  denen  Sie  sich  eine




4.2  Bitte  nennen  Sie  uns  die  Property  Management  Gesellschaft,  mit  der  Sie  am  meisten zusammen
arbeiten
4
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Abbildung A.6: Fragebogen S. 4 zur Explorativen Vorstudie 2009. Eigene Darstellung.
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4.3 Wie kam der Kontakt zu der Property Management Gesellschaft, mit der Sie  am meisten zusammen
arbeiten, erstmalig zustande?
Anbahnung des Kontakts ja nein
Persönlicher, bereits bestehender Kontakt zu Prop. Mgmt. Unternehmen  
Ausschreibung („Beauty Contest“)  
Empfehlung durch einen anderen Marktteilnehmer  
PR/Werbung des Property Managers  
Zusammenarbeit mit Maklerunternehmen bereits in der Kaufphase und
infolgedessen Beauftragung der Property Management Konzerntochter  
Zusammenarbeit mit Bauunternehmen bereits in der Entwicklungsphase und
infolgedessen Beauftragung der Property Management Konzerntochter  
Sonstiges  
Wenn Sonstiges, bitte näher spezifizieren: 
Auswahl des Property Management Dienstleisters
5.1 Haben Sie den Auswahlprozess des Property Management Unternehmens, mit dem Sie am meisten
zusammen arbeiten, eigenhändig durchgeführt, oder einen Dritten, z.B. eine Unternehmensberatung, mit der
Auswahl betraut?
Auswahl des Property Management Unternehmens ja nein
Eigenhändige Auswahl  
Auswahl durch einen Dritten (z.B. Unternehmensberatung)   
Falls „Eigenhändige Auswahl“: 5.1.1.1 Was waren die Gründe für die eigenhändige Auswahl (im Gegensatz
zur  Auswahl  durch  einen  Dritten)?  Bitte  bewerten  Sie  die  folgenden  Gründe  auf  einer  Skala  von  1-6,
1=stimme voll zu und 6=stimme gar nicht zu.
Gründe für eigenhändige Auswahl Stimme
voll zu










Meine Branchen-/Marktkenntnis erschien mir
ausreichend.       
Ich hatte genug Zeit um eigenhändig den
Auswahlprozess vorzunehmen.       
Ich hatte das Gefühl gut informiert zu sein.       
Die Auswahl durch einen Dritten erschien mir
zu teuer angesichts der Tragweite der
Entscheidung. 
      
Ich hatte meine Erwartungen an den
Property Manager klar definiert.       
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Ich verfüge über genügend Erfahrung mit der
Auswahl von Property Managern.       
5.1.1.2  Gab  es  darüber  hinaus  Gründe  für  die  eigenhändige  Auswahl  des  Property  Management
Dienstleisters? Wenn ja, welche?
5.1.2.1  Falls  „Auswahl  durch  einen  Dritten“:  Was  waren  die  Gründe  für  die  Delegation  des
Auswahlprozesses?
Bitte bewerten Sie die folgenden Gründe auf einer Skala von 1-6, 1=stimme voll zu und 6=stimme gar nicht
zu.














Ich wollte externe Branchen-/Marktkenntnis
hinzuziehen.       
Ich hatte nicht genug Zeit um eigenhändig
den Auswahlprozess vorzunehmen.       
Ich wollte durch Zuhilfenahme eines Beraters
besser informiert sein.       
Es lohnt sich angesichts der Tragweite der
Entscheidung einen Berater zu bezahlen.       
Ein externer Berater konnte mir helfen,
meine Anforderungen an den Property
Manager klar zu definieren.
      
Ich verfügte nicht über genügend Erfahrung
mit der Auswahl von Property Managern.       
5.1.2.2  Gab  es  darüber  hinaus  Gründe  für  die  Delegation  der   Auswahl  des  Property  Management
Dienstleisters? Wenn ja, welche?





5.3.1 Haben Sie Sich vor Vertragsabschluss über folgende Faktoren hinsichtlich des Property Management
Dienstleisters informiert?
bzw. Falls „Auswahl durch Dritten“ (2. Antwort „ja“ bei Frage 5.1): 5.3.2 Hat der von Ihnen beauftragte Dritte
(z.B. Unternehmensberatung) Sie vor Vertragsabschluss bzgl. folgender Punkte informiert?
6
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Information vor Vertragsabschluss bezüglich ja nein
Qualität der Mitarbeiter  
Qualität der Leistung   
Flexibilität des Unternehmens   
Reputation des Dienstleisters  
Preismodell der Dienstleistung  
Filter: Falls ein oder mehrere Faktoren „nein“: 5.3.2.a) Dürfen wir Sie fragen, warum diese Informationen
für Sie von nicht so großer Bedeutung waren?
Gründe ja nein
Kein Interesse  
Monetärer Aufwand zu hoch  
Ich habe einen Externen mit der Auswahl betraut und beschäftige mich nicht
weiter damit  
Sonstiges  
Filter: Falls „Sonstiges“: Bitte nennen Sie uns andere Gründe, warum diese Informationen für Sie von
nicht so großer Bedeutung waren
Falls  Information  bzgl.  „Qualität  der  Mitarbeiter“  stattgefunden: („ja“  bei  Frage  1  Block  5.3.2)  Wie
wichtig  waren folgende Aspekte hinsichtlich der Qualität  der Mitarbeiter  für  Ihren Auswahlprozess? Bitte
bewerten Sie auf einer Skala von 1=sehr wichtig bis 6=gar nicht wichtig.
Qualität der Mitarbeiter Sehr
wichtig










Formale Bildungabschlüsse der Mitarbeiter,
z.B. certified property manager (IREBS)       
Langjährige Erfahrung in der
Immobilienbranche       
„Unternehmerische“ Unternehmenskultur des
Prop. Mgmt. Unternehmens ( i.S. von
„Mitdenken“, kreative Lösungen schaffen)
      
Leistungswille der Mitarbeiter, z.B. Sorgfalt,
Fairness       
INSGESAMT       
Gibt es darüber hinaus Aspekte, mit Hilfe derer Sie die Qualität der Mitarbeiter des Property Management
Unternehmens beurteilen?
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Falls „Unternehmenskultur des Property Management Unternehmens“ „sehr wichtig/wichtig“: Haben
Sie die Mitarbeiter  des Property Management Unternehmens im Vorfeld kennen gelernt bzw.  ausgewählt
bzw. sich auf andere Art und Weise ein Bild der Unternehmenskultur machen können?
ja     nein   
Falls Information bzgl. „Qualität der Leistung“ stattgefunden: („ja“ bei Frage 2 Block 5.3.2) Wie wichtig
waren folgende Aspekte hinsichtlich der Qualität der Leistung für Ihren Auswahlprozess? Bitte bewerten Sie
auf einer Skala von 1=sehr wichtig bis 6=gar nicht wichtig.
Qualität der Leistung Sehr
wichtig







Anzahl/Lage der Standorte       
Unternehmensgröße des Dienstleisters       
Finanzielle Stabilität des Dienstleisters
(Rechtsform usw.)       
Marktanteil des Dienstleisters       
Erfahrung mit hohen Leerstandsquoten       
Reporting       
Outsourcing-Erfahrung (Übernahme von
Mitarbeiter etc.)       
Erreichbarkeit der Mitarbeiter       
Mieterorientierung (z.B. Mieterbefragungen)       
Kundenorientierung (z.B. Beschwerde-
management, Serviceversprechen)       
Qualitätsmanagementsystem mit
zertifizierten Prozessen       
INSGESAMT       
Gibt es darüber hinaus Aspekte, mit Hilfe derer Sie die Qualität der Leistung beurteilen?
Haben Sie die Angebote mehrerer Anbieter verglichen?
ja     nein   
Haben  ein  oder  mehrere  Dienstleister  während  des  Auswahlprozesses  Ihnen  gegenüber  sog.  private
Informationen preisgegeben, wie zum Beispiel einen Vorsprung gegenüber Wettbewerbern offen gelegt (z.B.
einzigartige EDV)? 
ja     nein   
Falls Information bzgl. „Flexibilität des Dienstleisters“ stattgefunden: („ja“ bei Frage 3 Block 5.3.2) Wie
wichtig  waren folgende Aspekte hinsichtlich der Flexibilität  des Dienstleisters  für  Ihren Auswahlprozess?
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1=sehr wichtig bis 6=gar nicht wichtig.
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Abbildung A.10: Fragebogen S. 8 Explorativen Vorstudie 2009. Eigene Darstellung.
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1 2 3 4 5 6 möglich
Flexible Standortpolitik („vor-Ort-sein“)       
Flexibler Personalauf- und abbau („Staffing“)       
Kundenspezifisches Leistungsangebot
(Modulares System)       
Erreichbarkeit der Mitarbeiter       
Service-Level-Agreements       
Flexibles Preismodell       
Response-Zeiten der Mitarbeiter       
INSGESAMT       
Gibt es darüber hinaus Aspekte, mit Hilfe derer Sie die Flexibilität des Dienstleisters beurteilen?
Falls Information bzgl. „Reputation des Dienstleisters“ stattgefunden: („ja“ bei Frage 3 Block 5.3.2) Wie
wichtig waren folgende Aspekte hinsichtlich der Reputation des Dienstleisters für Ihren Auswahlprozess?
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1=sehr wichtig bis 6=gar nicht wichtig.
Reputation des Dienstleisters Sehr
wichtig







Empfehlung durch Dritte       
Öffentliche Referenzen (Presse, Internet),
z.B. namhafte Referenzkunden       
Markenname des Anbieters       
INSGESAMT       
Gibt es darüber hinaus Aspekte, mit Hilfe derer Sie die Reputation des Dienstleisters beurteilen?
Falls Information bzgl. „Preismodell der Dienstleistung“ stattgefunden: („ja“ bei Frage 4 Block 5.3.2)
Wie  wichtig  waren  folgende  Aspekte  hinsichtlich  des  Preismodells  der  Dienstleistung  für  Ihren
Auswahlprozess? Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1=sehr wichtig bis 6=gar nicht wichtig.
Preismodell der Dienstleistung Sehr
wichtig







Differenzierung set-up fee/management fee       
Leistungsabhängige Vergütungsbestandteile
(bspw. abhängig von Reduktion
Leerstandsquote)
      
Portfolioperformance-abhängige
Vergütungsbestandteile       
Vergütung unerwarteter Geschehnisse       
INSGESAMT       
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Haben  Sie  o.g.  Informationen eigenhändig  zusammen  gestellt  oder  haben  Sie  die  Informationen
recherchieren lassen, also einen Research-Auftrag, z.B. an eine Unternehmensberatung gegeben?
eigenhändige Recherche     Research-Auftrag   
Informationen/Wissensstand bei Vertragsabschluss
6.1 In wieweit  stimmen Sie  folgenden Aussagen hinsichtlich  Ihres Informations-  und Wissensstands  bei
Vertragsabschluss zu? Bitte benutzen Sie eine Skala von 1-6, 1=stimme voll zu bis 6=stimme gar nicht zu
Zum Zeitpunkt  des Vertragsabschluss… Stimme
voll zu








…hatte ich durch eigene Recherche oder mit
Hilfe eines Beraters einen ausreichenden
Überblick über den Markt für Property
Management Dienstleistungen
      
…hatte ich meine Erwartungen an den
Property Manager klar definiert       
…hatte ich ausreichend Informationen bzgl.
der Qualität des Anbieters       
…hatte ich ausreichend Informationen bzgl.
der Reputation des Anbieters       
…hatte ich ausreichend Informationen über
den Leistungswillen des Anbieters       
…hatte ich ausreichend Informationen über
das Preismodell des Anbieters.       
…hatte ich ausreichend Informationen über
die Flexibilität des Anbieters.       
…hatte ich meine Erwartungen an den
Property Manager klar an diesen
kommuniziert.
      
…hatte ich das Gefühl, dass der Property
Manager auf meine individuellen Wünsche
und Forderungen eingegangen ist
      
…verfügte ich INSGESAMT über alle
wichtigen Informationen um einen
geeigneten Dienstleister auswählen zu
können.
      
…hatte ich INSGESAMT ein gutes Gefühl in
Bezug auf den von mir ausgewählten
Dienstleister
      
Falls Antworten 5&6: Wenn nicht, warum nicht?
6.2 Denken Sie nun noch einmal an den Property Manager, mit dem Sie mit dem Sie am meisten zusammen
arbeiten:  Wenn Sie  nun  noch  einmal  alle  Faktoren,  die  für  die  Auswahl  dieses  Property  Management
10
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Abbildung A.12: Fragebogen S. 10 zur Explorativen Vorstudie 2009. Eigene Darstellung.
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Dienstleisters ausschlaggebend waren im Kopf  Revue passieren lassen:  Welches  waren die  drei für Sie




6.3 Wenn Sie Ihre Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit dem Property Manager in der Vertragsphase in
die Betrachtung mit einbeziehen: Welches wären die drei in der Idealvorstellung entscheidenden Faktoren




6.4  Wenn  Sie  nun  den  Gesichtspunkt  Aufwand/Kosten  hinzuziehen  (i.S.  von  Aufwand-Ertrag/Preis  der
Information-Leistung  der  Information), welches  sind die  drei unter  Aufwand/Kosten-Gesichtspunkten





6.5 Wenn Sie heute erneut vor der Aufgabe der Auswahl eines Property Managers stünden: Würden Sie bei
der Auswahl genauso agieren oder würden Sie Ihre Vorgehensweise ändern?
Ich würde genauso agieren     Ich würde meine Vorgehensweise ändern   
Falls  „ich  würde  meine  Vorgehensweise  ändern“: Bitte  erläutern  Sie  uns,  in  wie  fern  Sie  Ihre
Vorgehensweise ändern würden: 
Änderung der Vorgehensweise Stimme
voll zu








„Ich würde mich genauer über die Qualität
der Mitarbeiter des Property Management
Unternehmens informieren.“
      
„Ich würde einen Dritten, z.B. eine
Unternehmensberatung, mit der Auswahl
beauftragen.“  
      
„Ich würde den Faktor Preis weniger stark
gewichten.“       
„Ich würde mich genauer über die Reputation
des Property Management Unternehmens
informieren.“
      
„Ich würde mich genauer über die Qualität
der Leistung des Property Management
      
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„Ich würde meine Anforderungen an den
Dienstleister klarer definieren.“       
„Ich würde mich genauer über das
Preismodell des Property Management
Unternehmens informieren.“
      
„Ich würde die Angebote mehrerer Property
Management Anbieter vergleichen.“       
Filter:  Letztes Item nur an diejenigen, die oben die Frage nach dem Vergleich mehrerer Anbieter verneint
haben
Zusammenarbeit mit dem Property Manager in der Vertragsphase
7.1  Haben  Sie  schon  einmal  ein  Immobilienportfolio  auf  zwei  oder  mehr  Property  Manager  aufgeteilt
(„regionale Lose“)?
ja     nein   
7.2 In wieweit stimmen Sie folgenden Aussagen zu? Sie können abstufen zwischen 1=stimme voll zu und
6=stimme gar nicht zu
Frage 1 und 2 nur wenn „ja“ bei der Frage nach regionalen Losen, Frage 3 und 4 an alle
Stimme
voll zu








 „Durch die Beauftragung von zwei (oder
mehr) Property Management Unternehmen
für ein Portfolio kann ich
Qualitätsunsicherheiten reduzieren.“
      
„Durch eine Zweiteilung des Mandats bei der
Beauftragung (Vergabe an zwei Property
Management Unternehmen) kann in der
Anbahnungsphase die Leistung der
Dienstleister besser überprüfen.“
      
„Die Wechselkosten bei Fehlauswahl des
Dienstleisters sind sehr hoch.“       
„Durch ein Co-Investment der Property
Management Gesellschaft bzw. deren
Mutterkonzerns kann ich sicherstellen, dass
meine Interessen gewahrt bleiben.“
      
7.3  Wenn  Sie  nun  noch  einmal  an  den  Property  Manager  denken,  mit  dem  Sie  am  meisten
zusammenarbeiten: Würden Sie diesen Property Manager erneut beauftragen?
ja     nein   
Wenn „nein“, dürfen wir Sie fragen, warum nicht?
12
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230
A.3 Fragebogen zur Explorativen Vorstudie 2009
16.01.2010
7.4 In wieweit stimmen Sie folgenden Aussagen zu? Sie können abstufen zwischen 1=stimme voll zu und
6=stimme gar nicht zu
Stimme
voll zu








„Die Zusammenarbeit mit dem Property
Manager ist sehr gut.“       
„Der Property Manager vertritt meine
Interessen.“       
„Ein sorgfältiger Auswahlprozess hat den
Grundstein für eine erfolgreiche
Zusammenarbeit mit dem Property Manager
gelegt.“
      
„In der Vertragsphase existieren sehr gute
Kontrollmöglichkeiten gegenüber dem
Property Manager.“
      
„Die Zusammenarbeit mit dem Property
Manager entspricht meinen Erwartungen.“       
Wir sind nun am Ende der Befragung angelangt. Wenn Sie einen Auszug aus dem Untersuchungsbericht per
Email zugesandt bekommen möchten, nennen Sie uns bitte Ihre Email-Adresse:
Vielen Dank!
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A Anhang
A.4 Musteranschreiben der empirischen Studie 2013 zur
Anku¨ndigung der Befragung
Sehr geehrte Damen und Herren,
im Rahmen meiner  von Herrn Professor  Andreas  Pfnür  betreuten Dissertation 
untersuche  ich  die  Partnerwahlfaktoren  bei  der  Auswahl  eines 
Propertymanagement-Dienstleisters.  In  diesem  Zusammenhang  führe  ich  eine 
Befragung  von  Immobilien-Investoren  in  Deutschland  durch.  Diese  empirische 
Erhebung wird von der Gesellschaft  für Immobilienwirtschaftliche Forschung  
(gif e.V.) unterstützt. 
Ich würde mich sehr freuen, wenn Sie sich bereiterklärten, an der 5-10-minütigen 
telefonischen Befragung teilzunehmen. Das von mir beauftragte Marktforschungs-
institut  factx  aus  Köln  wird  sich  zwecks  Terminabstimmung  in  den  nächsten 
Tagen bei Ihnen melden. Die Auswertung der Fragen erfolgt anonym. 
Nach  Abschluss  der  Untersuchung  stelle  ich  Ihnen  sehr  gerne  eine 
Zusammenfassung der Ergebnisse zur Verfügung. Sofern Sie dies wünschen, bitte 
ich  Sie,  dem  Marktforscher  am  Ende  des  Interviews  Ihre  Email-Adresse 
mitzuteilen. Die Adresse wird dann ausschließlich zu diesem Zweck verwendet und 
auf  einer  separaten  Liste  erfasst,  um  die  Anonymität  Ihrer  Antworten 
sicherzustellen. 
Für  Ihre  wertvolle  Unterstützung  bedanke  ich  mich  schon  im  Voraus.  













- Doktorandin - 
Oberstraße 82
D-20149 Hamburg





Outsourcing von Propertymanagement als Professional Service – 
Telefonische Befragung durch das Marktforschungsinstitut factx
Sigrun Lüttringhaus, Oberstraße 82, D-20149 Hamburg
luettringhaus  @bwl.tu-darmstadt.de  , Mobil: +49 176 31407209
Abbildung A.16: Musteranschreiben an die Teilnehmer der Befragung. Eigene
Darstellung.
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Befragung von Immobilien-Assetmanagern (Investoren und Dienstleistern)
im Rahmen des Dissertationsvorhabens
„Partnerwahlfaktoren für das Outsourcing von Propertymanagement als 
Professional Service“
Filterfrage zu Beginn des Interviews:
Guten Tag, Herr/Frau xy, 
Einleitungstext vergleiche Anschreiben der Teilnehmer (Erklärung der Studie, TU Darmstadt etc.)
Filterfrage  1: Haben Sie  einen  oder  mehrere  Dienstleister  mit  dem Propertymanagement,  d.h.  mit  dem 
anlageorientierten, operativen Management von Immobilienobjekten im Interesse des Investors, beauftragt?
ja     nein   
 wenn „nein“: Abbruch des Interviews 
 wenn „ja“:
Filterfrage 2: Verfügt Ihr Unternehmen über ein Immobilienvermögen, das größer ist als 50 Mio. EUR?
 wenn „nein“: Abbruch des Interviews
 wenn „ja“:
1. Allgemeine Angaben
1.1 Nennen Sie uns bitte Ihre Funktion im Unternehmen, z.B. Geschäftsführer/ Leiter Asset-Management:
1.2 In welcher Form üben Sie das Assetmanagement hauptsächlich aus? 






Als Dienstleister im Asset-/Portfoliomanagement 





1.3 Wie hoch ist das von Ihrem Unternehmen verwaltete Immobilienvermögen (Assets under Management, 
in Mio. EUR)? 
(Interviewer: Bitte ggf. dem Teilnehmer sagen, er möge bitte schätzen) 
1.4 In welchen  Ländern befinden sich die Liegenschaften Ihrer Immobilieninvestitionen? Bitte nennen Sie 
uns  den  prozentualen  Anteil  Ihres  Immobilienbestands im jeweiligen  Land (Bezugsgröße:  Assets  under 
Management in Mio. EUR)
(Interviewer: Die Angaben des Teilnehmers müssen insgesamt 100% ergeben!)















Summe (muss 100% ergeben) 100,00%
1.5  Wie  verteilt  sich  der  von  Ihnen  gemanagte  Immobilienbestand  derzeit  auf  die  folgenden  
5 Immobilien-Nutzungsarten basierend auf dem gif e.V. „Leitfaden Immobilienobjekt-Rating“? 
Interviewer: Bitte vorlesen: In % des Portfolios heute (gemessen an den Assets under Management in Mio.  
EUR - Die Angaben des Teilnehmers müssen insgesamt 100% ergeben!)
















Betreiberimmobilien (Hotels, Freizeit, Senioren, Kliniken etc.) _____ 
Lagerflächen _____ 
Summe (muss 100% ergeben) 100,00%
Abbildung A.18: Fragebogen S. 2 zur Empirischen Untersuchung 2013. Eigene
Darstellung.
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2. Auswahlprozess
2.1 Bitte denken Sie nun an die letzte Auswahl eines Propertymanagers zurück. Wie wichtig waren folgende 
Aspekte in Ihrem Auswahlprozess? 
Interviewer: Bitte „Anleitung“ vollständig vorlesen: Sie können hierbei abstufen zwischen „1=Sehr wichtig“ 
und „6=Überhaupt nicht wichtig“. Falls ein Faktor auf Ihren Auswahlprozess oder auf Ihr Unternehmen nicht 
zugetroffen hat, wählen Sie bitte „keine Bewertung möglich“.
Sehr
wichtig










Die eigene Erfahrung mit der Auswahl 
eines Propertymanagers.
      
Der Vergleich mehrerer 
Propertymanagement-Dienstleister 
(Pitch/”Beauty-Contest”).
      
Eine stark spezialisierte Einkaufsabteilung 
im eigenen Unternehmen, die den 
Propertymanagement-Dienstleister 
ausgewählt hat.
      
Die Inanspruchnahme externer 
Unterstützung bei der Auswahl des 
Propertymanagers, etwa durch eine 
Unternehmensberatung.
     






3.1  Kommen wir  nun  zu den Eigenschaften  des  Dienstleisters:  Wie wichtig  waren  Ihnen  folgende 
Faktoren bei der Auswahl des Propertymanagement-Dienstleisters?
Interviewer: Bitte „Anleitung“ vollständig vorlesen: Sie können hierbei abstufen zwischen „1=Sehr wichtig“  
und  „6=Überhaupt  nicht  wichtig“.  Falls  Sie  einen  Faktor  vor  Beauftragung  des  Dienstleisters  nicht  
berücksichtigt haben, wählen Sie bitte  „Faktor bei Auswahl nicht berücksichtigt“.
Sehr 
wichtig












Immobilienbezogene Berufsausbildung der 
Mitarbeiter des Dienstleisters.
      
Immobilienmanagement-spezifische 
Weiterbildung der Mitarbeiter des 
Dienstleisters, etwa zum Certified Property 
Manager (IREBS).
      
Berufserfahrung der Mitarbeiter des 
Dienstleisters als Propertymanager.
      
Sehr 
wichtig












Marktanteil des Dienstleisters.       
Internetauftritt des Dienstleisters.       
Firmenpräsentation des Dienstleisters.       
Auftreten der Mitarbeiter des Dienstleisters 
beim Erstkontakt (z.B. im Pitch).
      
Leistungsabhängige Vergütung des 
Dienstleisters, z.B. an den Abbau des 
Leerstands gekoppelt.
      
Preis-Leistungsverhältnis der 
Dienstleistung.
      
Sehr 
wichtig












Die Möglichkeit, dass der Dienstleister in 
der Lage ist, ein sich erweiterndes Portfolio 
(Zukauf von Immobilien, auch in anderen 
Ländern bzw. Nutzungsarten) zu betreuen.
      
Die Möglichkeit, einzelne 
Dienstleistungsbestandteile nach dem 
“Baukastenprinzip” auszuwählen.
      
Die Tatsache, dass der Dienstleister auf 
meine individuellen Wünsche eingeht.
      
Abbildung A.20: Fragebogen S. 4 zur Empirischen Untersuchung 2013. Eigene
Darstellung.
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Positive Erfahrung mit dem Dienstleister 
bzgl. Propertymanagement oder anderen 
immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen.
      
Empfehlung des Dienstleisters durch 
andere Marktteilnehmer.
      
Überzeugende Referenzkundenliste, etwa 
auf der Internetseite oder in einer 
Firmenpräsentation.
      
Ein vorderer Platz in einem 
Unternehmensranking.
      
3.1.1  Filterfrage:  Interviewer:  Falls  „Faktor  bei  Auswahl  nicht  berücksichtigt“:  Werden Sie  diesen Faktor  
zukünftig bei der Auswahl eines Propertymanagers berücksichtigen? 
Interviewer: Je nachdem welcher Faktor nicht 
berücksichtigt wurde
Ja Nein
Zukünftige Berücksichtigung des Faktors bei der 
Auswahl eines Propertymanagers
 





4. Bewertung Ihrer Dienstleisterwahl
4.1 Nun würden wir gerne von Ihnen erfahren, Sie Ihre Dienstleisterwahl bewerten.
Inwiefern stimmen Sie folgenden Aussagen zu? 
Interviewer: Bitte vorlesen: Sie können hierbei abstufen zwischen „1=Stimme voll zu“ und „6=Stimme gar 
nicht zu“. Falls Sie keine Bewertung vornehmen können, wählen Sie bitte „keine Bewertung möglich“.
Stimme 
voll zu 








“Ich bin mit dem Dienstleister allgemein 
zufrieden.”
      
“Es ware eine kluge Entscheidung, 
den Dienstleister auszuwählen.”
      
“Meine Erwartungen an den Dienstleister 
wurden erfüllt.”
      
“Ich würde den Dienstleister weiter 
empfehlen.”
      
“Ich würde den Dienstleister erneut 
beauftragen.”
      
“Ich würde den Dienstleister auch mit 
anderen Leistungen wie zum Beispiel dem 
Facilities Management oder 
Maklerdienstleistungen beauftragen.”
      
4.2 Vor dem Hintergrund ihrer gesammelten Erfahrung würden wir Sie bitten, die Faktoren für die Wahl eines  
Propertymanagers noch einmal zu bewerten. Für wie wichtig halten Sie diese Faktoren aus heutiger Sicht?  





Immobilienbezogene Berufsausbildung der 
Mitarbeiter des Dienstleisters.
   
Immobilienmanagement-spezifische 
Weiterbildung der Mitarbeiter des 
Dienstleisters, etwa zum Certified Property 
Manager (IREBS).
   
Berufserfahrung der Mitarbeiter des 
Dienstleisters als Propertymanager.
   
Marktanteil des Dienstleisters.    
Internetauftritt des Dienstleisters.    
Firmenpräsentation des Dienstleisters.    
Auftreten der Mitarbeiter des Dienstleisters 
beim Erstkontakt (z.B. im Pitch).
   
Leistungsabhängige Vergütung des 
Dienstleisters, z.B. an den Abbau des 
Leerstands gekoppelt.
   
Preis-Leistungsverhältnis der 
Dienstleistung.
   
Die Möglichkeit, dass der Dienstleister in 
der Lage ist, ein sich erweiterndes Portfolio 
(Zukauf von Immobilien, auch in anderen 
Ländern bzw. Nutzungsarten) zu betreuen.
   
Die Möglichkeit, einzelne 
Dienstleistungsbestandteile nach dem 
“Baukastenprinzip” auszuwählen.
   
Abbildung A.22: Fragebogen S. 6 zur Empirischen Untersuchung 2013. Eigene
Darstellung.
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Die Tatsache, dass der Dienstleister auf 
meine individuellen Wünsche eingeht.
   
Positive Erfahrung mit dem Dienstleister, 
bzgl. Propertymanagement oder anderen 
immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen.
   
Empfehlung des Dienstleisters durch 
andere Marktteilnehmer.
   
Überzeugende Referenzkundenliste, etwa 
auf der Internetseite oder in einer 
Firmenpräsentation.
   
Ein vorderer Platz in einem 
Unternehmensranking.
   
4.3 Zu guter Letzt: Gibt es einen weiteren Aspekt, den Sie bei der Partnerwahl als wichtig erachten?
(Interviewer: Mehrfachnennung möglich!)
4.4 Wenn Sie einen Ergebnisbericht erhalten möchten, nennen Sie mir bitte Ihre E-Mail-Adresse:
Vielen Dank für Ihre Teilnahme!




A.6 Ausreißerwerte – Partnerwahlfaktoren
Extremwerte
f.1.2N Fallnummer Wert








































3.1.1 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - 






3.1.2 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - 
Immobilienmanagement-spezifische Weiterbildung der 




Abbildung A.24: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 1. Eigene Darstellung.
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3.1.3 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - 






3.2.1 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 






Abbildung A.25: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 2. Eigene Darstellung.
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3.2.2 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 





3.2.3 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 







Abbildung A.26: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 3. Eigene Darstellung.
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3.2.4 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Auftreten der 





3.2.5 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - 
Leistungsabhängige Vergütung des Dienstleisters (z.B. 





Abbildung A.27: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 4. Eigene Darstellung.
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3.2.6 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 







3.3.1 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Bereitschaft 
und Fähigkeit des Dienstleisters, ein dynamisches 




Abbildung A.28: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 5. Eigene Darstellung.
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3.3.2 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Die Möglichkeit, 






3.3.3 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Die Fähigkeit 






Abbildung A.29: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 6. Eigene Darstellung.
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3.4.1 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Positive 
Erfahrung mit dem Dienstleister im Zusammenhang mit 






3.4.2 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Empfehlung 





Abbildung A.30: Ausreißerwerte der Partnerwahlfaktoren, S. 7. Eigene Darstellung.
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a. Nur eine partielle Liste von Fällen mit dem Wert 2 wird in der Tabelle der oberen Extremwerte angezeigt.
b. Nur eine partielle Liste von Fällen mit dem Wert 1 wird in der Tabelle der unteren Extremwerte angezeigt.
3.4.3 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Überzeugende 





3.4.4 Partnerwahlfaktoren - Wie wichtig waren Ihnen 
folgende Faktoren bei der Auswahl des 
Propertymanagement-Dienstleisters? - Ein vorderer 
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